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Povzetek 
Sodobne organizacije se morajo sprijazniti z globalno in vse ostrejšo konkurenco, 
hitro razvijajočo se tehnologijo in zahtevnejšimi potrebami kupcev. Obdobje 
stabilnega in varnega okolja, v katerem so še na začetku prejšnjega stoletja delovale 
organizacije je minilo. Od zaposlenih se ne zahteva več samo golo posredovanje 
naučenega znanja, ampak se od njih pričakuje, da na podlagi medsebojnega 
delovanja in izmenjavanja znanja ter izkušenj dosegajo čim boljše poslovne rezultate. 
Pomen človeškega razvojnega dejavnika narašča skladno z vlogo, ki jo imajo pri 
globalni konkurenčnosti znanje, inovativnost, ustvarjalna izraba in obvladovanje 
informacij. Poleg individualnih lastnosti, kot sta izobraţenost in znanje, narašča tudi 
pomen socialnih odnosov, ki se oblikujejo v interakcijah med ljudmi. Pri doseganju 
čim boljših poslovnih rezultatov ima ključno vlogo razvoj omreţij med posamezniki in 
vodstvom, ki omogočajo povezovanje, medsebojno učenje, to pa vodi do 
inovativnosti in inovacij ter hkrati do ugodne organizacijske klime v organizaciji. 
 
Ključne besede: STO – Slovenska turistična organizacija, vodenje, organizacijska 
klima, socialni odnosi, inoviranje. 
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Summary 
Modern organisations are facing strong global competition, fast developing 
technology as well as high customer demand. Period of calm and stable enviroment 
known from the beginning of last century is now gone. Expectations to the 
employees also changed. There is no longer enough only to pass the knowledge, 
from them is expected to achieve better results regarding to mutual cooperation, 
expiriances and know-how.     
Importance of human developing factor grows together with the value of knowledge, 
innovations, creativity and ability of information control, have in the global 
competition.    
Beside individual values as education and knolodge, importance of social relations 
among employees is growing as well.  
Good social relationship between employees and management creates better 
efficiency which leads to mutual learning, innovativity and innovations as well as 
better social climate in the intire organization. 
 
The keywords: STO – Slovenian tourist board, management, organizational climate, 
social relations, innovate. 
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1 UVOD 
Čas vse hitrejših in vse večjih sprememb zahteva od človeka v delovnem procesu 
izjemno proţnost, prilagodljivost, iznajdljivost, komunikativnost in kreativnost. Uspeh 
pri delu je v prvi vrsti odvisen od človekovih potencialov, znanja, priloţnosti, ki mu jih 
nudi organizacija. Na osnovi poznavanja svojih sposobnosti,  osebnostnih lastnosti, 
znanja, veščin in interesov se lahko vsak zaposlen učinkovito odloča za tista 
področja, kjer lahko izkoristi svoje zmoţnosti v lastno zadovoljstvo in v korist 
podjetja.  
Pri tem ima pomembno vlogo in močan vpliv ugodna klima v organizaciji, ki jo 
opisujemo kot vedenje, občutke in socialne procese, ki se odvijajo v določeni skupini. 
Je temelj za dobro in hitro opravljeno delo, ker v veliki meri vpliva na doseganje 
realnih ciljev v organizaciji in na dolgoročno uspešno poslovanje organizacije. 
V primeru pozitivne klime je pri zaposlenih zaznati ţeleni način odzivanja pri 
določenih situacijah, posledica tega pa je,  da hitreje in učinkovito doseţemo 
postavljene cilje organizacije. Posledica dobre klime so torej zadovoljni posamezniki. 
Zadovoljni posamezniki pa so predpogoj za naraščajočo produktivnost, kvaliteto 
storitev ter usluge strankam. 
Po mnenju različnih avtorjev se organizacijska klima ustvarja skozi vodenje. Vodje 
lahko s svojim vodenjem in delovanjem močno vplivajo na vzudšje oziroma klimo na 
delovnem mestu. Prav oni imajo odločilen vpliv na vzudšje zaposlenih, ki se meri z 
organizacijsko klimo. Prav klima pa je tista, ki vpliva na delovanje zaposlenih. 
Podporno vedenje, spoštovanje, odobravanje in naklonjenost vodij poveča timsko 
sodelovanje in občutek povezanosti zaposlenih, to pa vodi v večje zadovoljstvo in 
pripadnost na delovnem mestu. Zato mora vodja znati ustvariti tako ozračje v 
organizaciji, ki zaposlenim daje občutek pomembnosti. Zavedati se mora, da današnji 
zaposleni zahtevajo drugačno ravnanje kot v preteklosti, zato mora temu prilagoditi 
svoj način vodenja. V vzponu so predvsem demokratične in timske metode. Ključno 
je, da ustvari razmere za razvoj zdravih medosebnih odnosov, ki temeljijo na 
zaupanju, medsebojnemu spoštovanju, sodelovanju in odprti komunikaciji. 
 
V diplomski nalogi ţelim analizirati vpliv menjave vodstva na organizacijsko klimo na 
primeru Slovenske turistične organizacije. Potrditi ţelim tezo, da je pozitivna 
organizacijska klima v organizaciji v precejšnji meri odvisna od načina vodenja 
organizacije in načina komuniciranja z internimi javnostmi, saj sta ustvarjanje in 
vzdrţevanje klime znotraj organizacije eni izmed glavnih odgovornosti vodje. Odprta 
komunikacija med vodstvom in zaposlenimi je pomemben element razvijanja 
organizacijske klime. 
 
Razvoj Slovenske turistične organizacije je zaradi celovitega vpogleda na stanje, 
predstavljen od leta 1995 dalje. Ker pa se je z merjenjem organizacijske klime v 
zavodu pričelo šele v letu 2006 za leto 2005, bom poskušala potrditi tezo na podlagi 
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podatkov za obdobje od leta 2005 dalje. Delovanje zavoda do današnjega dne je po 
letu 2005 razdeljeno na dve obdobji. Med leti 2005 in 2009 sta zavod vodila dva 
direktorja, vsak s svojo osebnostjo, načinom vodenja, načinom organizacijskega 
komuniciranja ter načinom dela.  
Slovenska turistična organizacija je resnična organizacija, zaradi spoštovanja in 
varovanja osebnih podatkov pa so imena direktorjev izmišljena.  
Cilji, ki sem si jih zadala v diplomski nalogi so seznanitev s teorijo vodenja,  
teoretične predpostavke organizacijske klime in kulture ter razlika med njimi in pa 
obravnava teorije organizacijskih struktur. Pomemben cilj so tudi dejavniki, ki vplivajo 
na organizacijsko klimo ter koliko vodenje dejansko vpliva na organizacijsko klimo. 
Pomembno vprašanje je tudi ali se vodstvo zaveda pomena organizacijske klime. 
Zadnji cilj, ki sem si ga zadala v diplomski nalogi je seznanitev ter preučitev apriornih 
kategorij organizacijske klime (vodenje, notranje komuniciranje in informiranje). 
 
V procesu doseganja zastavljenih ciljev preučevanja problema, sem uporabila različne 
metode. Osnovna metoda v postopku obdelave podatkov je metoda analize pisnih 
virov, ki so pomembni za preučevanje različnih značilnosti ter vplivajo na proces 
vodenja. Analiza je interdisciplinirana in bo kot taka temeljila na zbiranju podatkov iz 
različnih virov (člankov, strokovne literature, itd.). 
Kot raziskovalno metodo v diplomski nalogi sem uporabila sekundarno analizo, saj 
sem za vir podatkov uporabila ţe zbrane podatke o organizacijski klimi na Slovenski 
turistični organizaciji. Podatki s katerimi razpolaga organizacija, se nanašajo na 
merjenje organizacijske klime po metodologiji SiOK od leta 2005 do leta 2008.  
S študijo primera organizacijske klime na Slovenski turistični organizaciji sem s  
pomočjo SiOK vprašalnika, ki je sestavljen z več indikatorjev, ki tvorijo t.i. apriorne 
kategorije oziroma spremenljivke, z osredotočenostjo na vodenje, notranje 
komuniciranje in informiranje ter zadovoljstvo pri delu, poskušala dokazati, da je 
menjava vodstva dejansko vplivala na klimo v organizaciji. 
Strukturo diplomskega dela sem v grobem razdelila na dva vsebinska dela, teoretični 
in empirični del. Pri uvodnem delu sledi opredelitev organizacijske klime (merjenje in 
spreminjanje organizacijske klime, dimenzije organizacijske klime, razlika med 
konceptoma klime in kulture), opredelitev vodenja (procesi vodenja, stili vodenja, 
vodja, naloge vodij, vpliv vodenja na organizacijsko klimo).  
Teoretičnemu delu sledi empirični del, v katerem sem najprej predstavila Slovensko 
turistično organizacijo. V nadaljevanju je predstavljenja raziskava vpliva menjave 
vodstva na organizacijsko klimo, na podlagi SiOK vprašalnika, pa tudi pogovora in 
pregleda dokumentacije. V zadnjem delu naloge sem podala izboljšave dimenzij 
organizacijske klime, za katere menim, da so najslabše ocenjene. 
Diplomsko delo sem zaključila z zaključkom, povzetkom ključnih ugotovitev. Na 
koncu sem navedla še uporabljeno literaturo in vire. 
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2 ORGANIZACIJSKA KLIMA  
2.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KLIME 
Raziskovanje organizacijske klime je področje, ki ima ţe precej dolgo zgodovino. Na 
samem začetku raziskovanja so strokovnjaki namenjali pozornost predvsem 
psihologiji in obnašanju v organizaciji. Prvi, ki so se ukvarjali s tem področjem, so 
bili, Lewin, Lippitt in White. Njihove raziskave, v katerih so preučevali odnos med 
načini vodenja in klimo, segajo v leto 1939 (Schneider, 1990, str. 11). Od tega leta 
dalje, so različni raziskovalci naredili vrsto študij na temo organizacijske klime. S tem 
pa se je seveda spreminjala in širila definicija pojma. 
V literaturi se danes pojavlja veliko definicij in opredelitev pojma organizacijske 
klime. V nadaljevanju bom navedla nekaj najbolj razširjenih definicij. 
Gilmer je prišel do ugotovitve, da se organizacije razlikujejo med seboj ravno zaradi 
klime. Na klimo vplivajo predvsem stališča in vedenje ljudi, ki v organizaciji delajo. 
Razlike, ki jih omenja, naj bi bile povezane s psihološkimi strukturami. Individualne 
osebnosti in delovne zahteve naj bi bili tisti elementi, ki v medsebojni interakciji 
ustvarjajo klimo (Gilmer v Lipičnik, 1998, str. 73). 
Lipičnik (1998, str. 74) je označil klimo kot »ozračje v organizaciji, ki je posledica 
različnih znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz širšega in 
oţjega okolja, ki vpliva na vedenje ljudi in uporabo njihovih zmoţnosti«. Klima torej 
zajema tiste značilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji in zaradi katerih se 
organizacije med seboj razlikujejo. 
Trevnova (2001, str. 23) navaja, da je klima odsev tistega, kar zaposleni pričakujejo 
od podjetja, sodelavcev, nadrejenih, podrejenih in tudi odsev tistega, kar dejansko 
dobijo ali pogrešajo. Pravi tudi, da organizacijsko klimo lahko preučujemo, 
analiziramo, spreminjamo kot celoto, še boljše pa je, če na klimo gledamo kot na 
skupek različnih dejavnikov. Vsak dejavnik ugotavljamo posebej in tako laţje 
ugotavljamo, kje je podjetje močno in kje šibko. 
Organizacijska klima opisuje stanje organizacije ali njenih delov (kot je prikazano na 
sliki 1). Je kvaliteta organizacijskega notranjega okolja, ki jo ločuje od drugih 
organizacij. Je rezultat vedenja in počutja članov organizacije. Je sprejeta pri članih 
organizacije, je temelj za interpretiranje situacije in je vir vzpodbud za usmerjanje 
aktivnosti (Moţina, 1994, str. 146).  
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Slika 1: organizacijska klima oziroma vzdušje, ozračje kot integracijski  koncept v                                           
  vedenju organizacije. 
 
 
kon 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Moţina, 1994, str. 147. 
Iz vseh navedenih definicij pojma organizacijske klime je moţno ugotoviti, da so 
motivirani in lojalni delavci tisti dejavnik, ki uspešna podjetja loči od manj uspešnih. 
Ključna konkurenčna prednost in največje bogastvo organizacij so ljudje in odnosi 
med njimi. Skrb za zadovoljstvo zaposlenih je izjemno pomembna, saj vpliva na 
organizacijsko klimo podjetja. Mnoge raziskave so pokazale, da je ugodna 
organizacijska oziroma psiho-socialna klima osnova za dobro in učinkovito delovanje 
podjetja. Gre za to, kako zaposleni dojemajo podjetje, svoje moţnosti v njem in 
pogoje dela. Ker ima pomemben vpliv na uspešnost podjetja in doseganje 
zastavljenih ciljev, je smiselno presojati (meriti), ali je klima v organizaciji ugodna ali 
ne. Nanjo močno vplivata način komuniciranja in stil vodenja. Osnovna naloga 
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vodstva je v ustvarjanju optimalnih pogojev in vzdušja za čim učinkovitejše delovanje 
posameznika in celih oddelkov podjetja. 
 
2.2 DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
Dimenzije organizacijske klime so tisti faktorji, ki določeno organizacijsko klimo 
oblikujejo. Vsak posameznik ima svoj način doţivljanja druţbe, vendar nas pri 
preučevanju klime ne zanimajo vse okoliščine človekovega doţivljanja, zato se 
omejimo le na posamezne okoliščine, ki predstavljajo posamezne dele klime in jih 
imenujemo dimenzije organizacijske klime. 
Glede na to, da bom v empiričnem delu uporabila vprašalnik SiOK, ki ima ţe vnaprej 
določene dimenzije organizacijske klime, bom predstavila le tiste dimenzije, ki jih 
omenjeni vprašalnik zajema. Ostale dimenzije organizacijske klime, ki jih sicer tudi 
zasledimo v strokovni literaturi, bi bile namreč za mojo raziskavo nerelevantne.     
Odnos do kakovosti 
Vsaka organizacija teţi k vedno bolj kakovostnemu opravljanju storitev oziroma k 
vedno boljši kakovosti izdelkov, ki jih ponuja. Kakovost je ena izmed dimenzij 
organizacijske klime, ki kaţe predvsem, kakšen je odnos zaposlenih do kakovosti. V 
zadnjem obdobju, se predvsem podjetja opirajo na različne programe, med katere 
sodi tudi t.i. TQM (total quality management), oziroma program celovitega 
obvladovanja kakovosti (Zupan, 2001, str. 35). 
Inovativnost in iniciativnost 
Ugodna organizacijska klima je poleg ustrezne organizacijske kulture eden izmed 
dejavnikov, ki močno vpliva na inovativnost v organizaciji. Poleg ugodne 
organizacijske klime pa lahko inovativnost v organizaciji spodbujamo tudi z različnimi 
tehnikami in metodami. 
Inovativnost je tesno povezana tudi z vodenjem organizacije. Raziskava, ki je bila 
narejena v profitnih organizacijah in v javnem sektorju je namreč pokazala, da je 
prav »vodenje« ključnega pomena za ustvarjanje takšne organizacijske klime, ki 
zaposlene spodbuja, oziroma jih ne spodbuja k dajanju predlogov za izboljšavo 
(Pucelj in Likar, 2006, str. 132). 
Iniciativnost, pa pomeni iskanje novih poti in priloţnosti. Ljudje s to sposobnostjo so 
pripravljeni izkoristiti priloţnosti, sledijo ciljem in pri tem upoštevajo tisto, kar se od 
njih zahteva in pričakuje, ter znajo pritegniti in spodbuditi druge preko neobičajnih, 
smelih načinov (Moţina, 2002, str. 513). 
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Motivacija in zavzetost 
»Motiv je vzgib, ki povzroči in usmerja človekovo dejavnost. Motiviranje je nizanje 
različnih motivov, ki naj spodbujajo določena ravnanja ljudi. Motivacija pa je 
psihološko stanje posameznika, usmerjeno k izpolnitvi potrebe« (Brejc, 2000, str. 
48). 
Na motivacijo pri delu vpliva več medsebojno povezanih dejavnikov. Kot ključni 
dejavniki so izpostavljene predvsem »razlike med posamezniki (različne potrebe in 
stališča posameznikov), organizacijska praksa (pravila in sistemi nagrajevanja v 
organizaciji) in lastnosti dela (zmoţnosti posameznikov, prepoznavanje in značilnost 
delovnih nalog, avtonomija pri delu, vrsta in širina povratnih informacij o uspešnosti 
pri delu)«(Lipičnik, 1998, str. 162- 163). 
Pripadnost organizaciji 
Pripadnost organizaciji je zagotovo dimenzija, ki je povezana z vsemi ostalimi 
dimenzijami organizacijske klime. Na pripadnost namreč vpliva veliko število 
dejavnikov. Ob tem se morajo vodilni ljudje v organizaciji zavedati, da so lojalni 
zaposleni veliko bogastvo organizacije. Potrebno je poskrbeti, da taki ljudje ne 
zapuščajo organizacije. Če ţelijo organizacije preprečiti odhajanje najboljšega kadra, 
si morajo na nek način zagotoviti, da ta čuti pripadnost v organizaciji, v kateri je 
zaposlen. 
Analize kaţejo, da je predvsem pri uvajanju sprememb ključnega pomena »visoka 
stopnja pripadnosti, ki se pokaţe v pobudah, zavzetosti in sodelovanju vseh 
zaposlenih«(Zupan, 2001, str. 36). 
Notranji odnosi 
Notranji odnosi oziroma odnosi med zaposlenimi v organizaciji so zelo pomembni za 
skladno in uspešno delovanje organizacije. Seveda pa vsakokrat, ko govorimo o 
odnosih med ljudmi oziroma med zaposlenimi v organizaciji, pridemo tudi do 
konfliktov med njimi. Konflikt ima vedno negativen prizvok, čeprav ni nujno, da je 
pojav konflikta vedno negativen. Predvsem je pomembno, kakšen je razlog za 
nastanek konflikta in kako se le-ta rešuje.  
Obstaja več načinov reševanja konfliktov, ki se ločijo glede na to, ali zadovoljujemo 
svoje potrebe ali potrebe drugih. Moţina (2002, str. 592-594) predlaga pet načinov 
reševanja konfliktov: 
 Način izogibanja: posameznik se poskuša umakniti iz nastale situacije ali pa 
ţeli ostati nevtralen. 
 Način prilagajanja: posameznik zanemarja oziroma zmanjšuje svoje osebne 
potrebe, hkrati pa daje velik poudarek skupnim interesom. 
 Način prevladovanja: posameznik uporablja moč, da bi druge prisilil, da 
sprejmejo ponujeno rešitev. 
 Način dogovarjanja: vsi vpleteni v konflikt skušajo najti razloge za konflikt in 
nato skupaj iščejo moţne rešitve. 
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 Način pristajanja na kompromise: posamezniki so pripravljeni popustiti pri 
nekaterih interesih, da bi lahko dosegli dogovor. 
 
Vodenje 
Ko govorimo o vodenju, je vedno treba opredeliti tudi temeljne sestavine vodenja. 
Moţina kot temeljne sestavine vodenja navaja vodjo, skupino, posameznike in okolje 
(Moţina, 2002, str. 500). če ţelimo vzpostaviti dobre odnose med vodjo in člani 
skupine, je treba najprej vzpostaviti določeno mero zaupanja med njimi. Ko se 
zaupanje v odnosih vzpostavi, mora vodja dati članom skupine več samostojnosti pri 
delu. Hkrati jih mora tudi spodbujati k sprejemanju odgovornosti za svoje delo in k 
doseganju ciljev organizacije. Pri tem se mora vodja zavedati, da morajo člani 
skupine natančno vedeti, kaj od njih zahteva in da za opravljeno delo od njega 
pričakujejo ustrezne kritike. 
Strokovna usposobljenost in učenje 
Znanje, ki ga imajo zaposleni v organizaciji, postaja čedalje bolj pomembno. Tega se 
zaveda tudi vodilni kader v organizaciji. Le strokovno usposobljeni zaposleni bodo 
svoje delo lahko opravljali kakovostno in strokovno ter na ta način pripomogli k 
doseganju ciljev organizacije. Vendar pa se s časom spreminjajo tudi zahteve in 
standardi. Zaradi takšnih sprememb je treba zaposlene ves čas spodbujati pri 
usposabljanju. Pri usposabljanju gre namreč za »proces razvijanja tistih človekovih 
sposobnosti, ki jih posameznik potrebuje pri opravljanju nekega konkretnega dela v 
okviru določene dejavnosti« (Moţina, 1998, str. 178). 
Poznavanje poslanstva ter vizije in ciljev 
Poslanstvo je opredelitev, kaj organizacija ţeli biti ali postati. Vizija vedno teţi k 
novemu oziroma k razvoju in pomeni zasnovo nove, ţelene prihodnosti, ki jo je 
mogoče sporočiti zaposlenim v organizaciji in njenem okolju. Cilji pa so ţelena 
prihodnja stanja, ki si jih posamezniki, skupine ali organizacije prizadevajo doseči. 
Sodobne organizacije poskušajo čim bolj uskladiti cilje posameznikov s cilji 
organizacije, saj so ponavadi takšne organizacije bolj uspešne (Moţina, 1998, str. 9-
10). 
Organiziranost 
Za uspešno in učinkovito izvajanje nalog mora vsaka organizacija najiti takšen način 
organiziranja, ki bo prilagojen naravi njenega dela in bo hkrati omogočal tudi 
doseganje ciljev organizacije. Slednje pomeni, da imajo lahko organizacije zelo 
različne strukture organiziranosti, katerih oblika je odvisna od zunanjih dejavnikov 
(izhajajo iz okolja organizacije) in notranjih dejavnikov (izhajajo iz organizacije). 
»Struktura organiziranosti je smotrna razporeditev organizacijskih zmogljivosti po 
različnih organizacijskih osnovah. Organizacijske osnove pa so vsi kadrovski, 
materialni, finančni in drugi razpoloţljivi viri v organizaciji, ki zagotavljajo uresničitev 
organizacijskih ciljev«(Ivanko, 2002, str. 30). 
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Notranje komuniciranje in informiranje 
Učinkovitost delovanja organizacije je v veliki meri odvisna od notranjega 
komuniciranja oziroma toka informacij znotraj organizacije in od sistema 
informiranja. Komunikacija v organizaciji ponavadi poteka med različnimi oddelki, v 
katerih delujejo posamezniki in skupine. Upravna organizacija je v tem pogledu do 
neke mere specifična, saj je zanjo značilno, da ima več centrov odločanja, ki so 
medsebojno povezani. »Zato je treba zagotoviti pretok informacij, ki poteka preko 
upravnih organizacij in njihovih glavnih zunanjih stikov, političnih teles in 
drţavljanov« (Brejc, 2000, str. 86). 
Pri notranjem komuniciranju in informiranju ima velik pomen komunikacija med 
zaposlenimi, še zlasti pa tista, ki poteka med nadrejenimi in podrejenimi. Način 
komuniciranja namreč močno vpliva na medosebne odnose in posledično tudi na tok 
informacij znotraj organizacije. Z učinkovitim sistemom komuniciranja, se v 
organizaciji zagotovi ustrezno prenašanje informacij, ki jih zaposleni potrebujejo za 
kakovostno in čim hitrejše opravljanje dela. Ob tem je treba paziti, da komunikacija 
vedno poteka več smerno, pri čemer največkrat govorimo o horizontalnem in 
vertikalnem komuniciranju. Seveda pa je potrebno model komunikacijske mreţe 
vedno prilagoditi organizaciji sami. 
»Oblikovanje komunikacijske mreţe, bi se zato moralo prilagajati tipu in vrsti nalog 
oziroma ciljem organizacije, vrsti organizacijske strukture in njeni prilagojenosti tem 
ciljem oziroma nalogam, strukturam tehnično – profesionalnih funkcij, kadrovski 
strukturi organizacije, socialnemu okolju organizacije, kulturi določenega okolja in 
stilu vodenja« (Kavran in Florjančič, 1994, str. 236). 
Nagrajevanje 
Sistem nagrajevanja vključuje finančne nagrade (fiksna in variabilna plača) in 
ugodnosti pri delu, ki skupaj pomenijo celoten sistem nagrajevanja. Poleg tega 
vključuje tudi nefinančne nagrade (priznanja, pohvale, doseţke, osebni razvoj in še 
kaj) in v mnogih primerih sistem nagrajevanja uspešnosti.  
Lipičnik (1998, str. 19-192) navaja sestavine nagrajevanja: 
 Procesi merjenja: najpogosteje vrednotimo delo, posameznika in njegovo delo. 
Poleg tega pa v merjenje vključujemo tudi ugodnosti pri delu in skušamo 
določiti njihov vrstni red in raven. Za uspešno merjenje pojavov, ki jih bomo 
upoštevali pri oblikovanju sistema nagrajevanja, torej pred samim 
vrednotenjem, je smiselno izdelati analizo razmerij na trgu in ugotoviti, kaj 
procesi merjenja pomenijo za uspešnost organizacije. 
 Motiviranje: gre za vprašanje, kakšne učinke bo imel sistem nagrajevanja na 
motivacijo ljudi, če bomo uporabili finančne in nefinančne nagrade. 
Nefinančne nagrade, naj bi predvsem usmerjale in nagrajevale razvoj 
posameznikovih zmoţnosti in njegovo kariero. 
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 Dodatki: so predvsem nagrade za različne vloge, ki jih ljudje igrajo pri svojem 
delu, njihove pristojnosti, zmoţnosti in izkušnje. Po navadi se dodajajo osnovni 
plači, in sicer različno glede na raven in pozicijo v organizaciji. 
 Sistem nagrajevanja: v svojem bistvu morajo sistemi nagrajevanja (sistem 
finančnih nagrad, sistem nefinančnih nagrad, sistem ugodnosti pri delu itd) 
delovati sinhronizirano pri spodbujanju  posameznikov, skupin in organizacije 
kot celote. 
 Postopki vzdrţevanja sistema nagrajevanja: so namenjeni varovanju 
učinkovitosti in proţnosti delovanja sistema ter razvijanju posameznikovega 
odnosa do plače. 
Razvoj kariere 
»Kariera je delovna ţivljenjska pot na določenem področju« (Brejc, 2004, str. 71). 
Pomeni torej napredovanje zaposlenega od manj zahtevnejših delovnih mest proti 
vrhu hierarhične lestvice. Izobraţevanje zaposlenih prispeva k uresničevanju 
organizacijskih in osebnih ciljev. Razvoj kariere pa zagotavlja zaposlenim, da bodo 
lahko pridobljena znanja in sposobnosti predvidoma uporabili v prihodnosti. 
Posebno vlogo pri načrtovanju kariere v organizaciji imajo menedţerji. Ne samo, da 
zastopajo razvojno pot organizacije, tudi posameznikom naj bi pomagali oblikovati 
njihovo kariero, hkrati pa morajo skrbeti tudi za svojo.  
Pri oblikovanju kariere, naj bi organizacije upoštevale naslednje cilje: 
 pomagati zaposlenim ugotoviti zmoţnosti in odlike za sedanje in prihodnje 
delo; 
 pribliţati in zdruţiti posameznikove cilje ter cilje organizacije; 
 razvijati nove smeri kariere in načrtovati vidno napredovanje v vseh smereh, 
ne samo navzgor; 
 spodbuditi zaposlene, ki v svoji karieri ţe nekaj časa ne napredujejo; 
 dati zaposlenim moţnost, da bodo razvili sebe in svojo kariero; 
 pridobiti vzajemne koristi za organizacijo in posameznega zaposlenega. 
Osnovno, kar lahko od načrtovane kariere pričakujeta organizacija in posameznik, je 
posameznikovo prizadevanje za uresničitev začrtane poti v kariernem planu. Vsaka 
doseţena stopnja, v posamezniku zbuja ţeljo po doseganju naslednje. Za ta 
napredek pa je posameznik pripravljen nekaj storiti. V dobrih organizacijah je to 
navadno tisto, kar potrebuje organizacija (Lipičnik, 1998, str. 181). 
Zadovoljstvo pri delu 
Pri raziskovanju zadovoljstva pri delu je značilno, da se zadovoljstvo vedno nanaša 
na posameznika in ne na celotno organizacijo. Gre torej za individualno zadovoljstvo 
zaposlenih. Na zadovoljstvo posameznika vpliva veliko število dejavnikov, med 
katerimi lahko izpostavimo predvsem vsebino dela, samostojnost pri delu, plačo, 
dodatke in ugodnosti, vodenje in organizacijo dela, odnose pri delu in delovne 
razmere (Moţina, 1998, str. 156). 
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2.3 MERJENJE  IN SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
Klima in kultura organizacije sta v razvitih trţnih gospodarstvih v zadnjih dveh 
desetletjih vse bolj preučevani spremenljivki organizacijske učinkovitosti in 
uspešnosti. Ustrezno razvita organizacijska klima in oblikovana organizacijska kultura 
nadomeščata formalno in togo birokratsko organiziranost s fleksibilno optimalno 
organiziranostjo, ki zagotavlja uspešnost in učinkovitost organizacij v zaostrenih 
razmerah dela in poslovanja. 
Preučiti klimo pomeni ugotoviti njene značilne dimenzije, vzrok za njen nastanek in 
posledice, ki jih ima na vedenje ljudi oziroma uporabo njihovih zmoţnosti. Pri 
preučevanju klime se srečujemo z določenimi posebnostmi. Klime ni treba iskati , ker 
ta zmeraj je. Prav tako ni potrebno ugotavljati, katere dimenzije klime so prisotne in 
katere ne. Vedno so prisotne vse dimenzije, ki odraţajo organizacijsko klimo. 
Vprašanje je le, katere nas zanimajo. Zato moramo o posameznih dimenzijah klime 
predpostavljati in ugotoviti kaj se z njimi dogaja, da bi lahko sklepali o delu klime, ki 
nas zanima (Lipičnik, 1998, str. 75). 
Organizacijske klime ne smemo preučevati z vidika lastne presoje, kajti to je 
subjektivno mnenje posameznika in ne more izkazovati objektivnih rezultatov. 
Organizacijsko klimo vedno preučujemo s pomočjo vprašalnikov. Vprašalnik je 
sestavljen na podlagi trditev, anketirana oseba pa izraţa strinjanje s trditvijo tako, da 
označi stopnjo strinjanja ali nestrinjanja. Vprašalniki za merjenje organizacijske klime 
so vedno zaprtega tipa, kar pomeni, da anketirana oseba ne vpisuje lastnih mnenj ali 
trditev, pač pa ima na razpolago določeno raven moţnih odgovorov. Tako ima 
anketirana oseba kljub temu, da je vprašalnik zaprtega tipa, moţnost, da poišče 
raven odgovora, ki ji je najbolj blizu. 
Celotno tehnologijo preučevanja klime z vprašalniki je mogoče razdeliti na naslednjih 
šest stopenj (Lipičnik, 1998, str. 77-78): 
 Pripravljalna dela 
Na tej stopnji skušamo ugotoviti tehnične vidike za preučevanje klime (potrebnost 
preučevanja klime, moţnosti financiranja, pripravljenost ljudi za sodelovanje, 
predvidevanje uporabnosti rezultatov, način zbiranja podatkov ipd). 
 Sestava vprašalnika 
Na tej stopnji skušamo ugotoviti vsebinske vidike preučevanja klime. Skupaj z 
vodstvom ali z drugimi poznavalci razmer v organizaciji ugotovimo kritične točke 
(dimenzije) v organizacijski klimi, ki nas zanimajo in ki jih bomo uporabili pri 
oblikovanju trditev. Vsebina trditev, naj izhaja iz problematične klime določene 
organizacije in je zato neustrezno, da bi postavljali vprašanja, ki so značilna za neko 
drugo organizacijsko klimo. Ob vsaki trditvi ponudimo tudi moţnost za odgovor, 
najbolje z intervalnim razponom, ki izraţa vrsto občutkov, od popolnega strinjanja do 
popolnega nestrinjanja. 
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 Zbiranje odgovorov 
Zbiranje odgovorov je tehnično nezahtevna stopnja. Ljudje vpisujejo svoje odgovore, 
kot zahtevajo navodila. Teţave lahko nastanejo, če ne zaupamo dovolj tistemu, ki bo 
odgovore zbiral oziroma tistemu, ki jih bo analiziral. Ljudje pričakujejo sankcije, če bi 
mogoče neko trditev napačno razumeli ali dojeli. Zato bodo poskušali uganiti, kako 
določeno situacijo doţivljajo drugi in ţeleli pokazati, da se ne razlikujejo od njih. 
Preučevalec se mora spoprijeti s to dimenzijo in odstraniti vse ovire, da lahko 
anketirani svobodno izrazijo svoje doţivljanje. Največkrat k temu pripomore ţe 
zagotovitev anonimnosti. 
 Analiza odgovorov 
Dobro je, če je vprašalnik tako pripravljen, da je mogoča tudi ustrezna statistična 
analiza, s pomočjo katere lahko registriramo značilne dimenzije klime. Zaţelene so 
večdimenzionalne analize, čeprav najpreprostejši občutek za klimo dobimo ţe iz 
enodimenzionalnih odgovorov, kot je na primer ugotovitev, da se 83,5 odstotka 
anketiranih strinja s trditvijo, da so kritike v organizaciji pogoste. Kvalitetna analiza 
podatkov je bolj ali manj pomoč pri interpretaciji dobljenih rezultatov. 
 Predstavitev rezultatov 
Rezultati preučevanja klime so lahko precej drugačni, kot pa jih je »naročnik 
raziskave« pričakoval. To lahko pomeni, da je naročnik situacijo povsem drugače 
doţivljal kot večina v organizaciji.  
Načrtovanje akcij 
Ugotavljanje klime ne more biti samo sebi namen. Zato je iz ugotovljene klime in 
ciljev, ki jih ima organizacija, treba presoditi, ali je način doţivljanja in reagiranja ljudi 
ustrezen za njihovo doseganje, ali so cilij mogoče neustrezni ipd. 
Merjenje organizacijske klime je danes v organizacijah pojmovano kot vitalna 
komponenta pri ugotavljanju zaznav in občutkov zaposlenih. Pomembno je, da se 
zavedamo, da pri merjenju ne gre samo za zbiranje podatkov, temveč tudi za 
uporabo le-teh, za iskanje moţnosti za izboljšanje klime ter za ocenjevanje 
učinkovitosti ţe izvedenih sprememb. Merjenje, nam torej prinaša zelo pomembne 
informacije, ki jih lahko uporabimo pri vodenju in povečanju uspešnosti podjetja. 
Vendar morajo biti podjetja, ki se odločijo za merjenje klime, pripravljena, da se 
seznanijo s pozitivnimi ali negativnimi rezultati. Če zaposleni ne dobijo povratnih 
informacij, se število problemov navadno še stopnjuje. 
Klimo ugotavljamo zato, da bi ugotovitve lahko uporabili pri njenem spreminjanju. 
Predpostavka, ki jo pri tem uporabljamo je, da je klima lahko neugodna in jo je treba 
spremeniti. Ugodnost ali neugodnost klime vedno presojamo glede na določene cilje, 
ki jih ţelimo doseči. Včasih, ko ne moremo doseči določenih ciljev, ni vprašljiva klima, 
ampak cilji. »Spremeniti klimo pomeni spremeniti doţivljanje določenih bistvenih 
situacij tako, da pri delavcih izzovemo ţeleni način odzivanja, ki omogoča doseganje 
postavljenih ciljev«(Lipičnik, 1998, str. 79). 
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Lipičnik navaja tri načine spreminjanja organizacijske klime: 
 klima se spreminja nekontrolirano oziroma nenadzorovano, toda ne 
naključno. Pogosto se izkaţe, da takšna klima pozneje postane ovira za 
doseganje zastavljenih ciljev in jo je treba spremeniti. Takšen način 
spreminjanja klime lahko povzroča celo vrsto vplivov iz bliţnjega in tudi 
daljnega okolja. 
 Klima se lahko spreminja tudi s pomočjo navodil in dekretov, s katerimi 
ţelimo vplivati na vedenje posameznikov oziroma zaposlenih v organizaciji. 
Zelo strogo postavljanje pravil pa največkrat doseţe ravno nasproten učinek 
od ţelenega, saj se zaposleni drţijo pravil ne glede na situacijo, v kateri so se 
trenutno znašli. 
 Zadnji način spreminjanja organizacijske klime je neposredna akcija. Z 
neposredno akcijo se spreminja predvsem tiste dimenzije klime, ki imajo v 
ospredju odnose med ljudmi in odnose vodja – delavec.  
Spreminjanje omenjenih dimenzij klime je moţno le z neposrednim delom, 
pojasnjevanjem, prepričevanjem in dokazovanjem. Razumljivo je, da odnosov med 
ljudmi ni mogoče uravnavati in spreminjati z navodili in dekreti (Lipičnik, 1998, str. 
79). 
 
2.4 RAZLIKA MED KONCEPTOMA ORGANIZACIJSKE KLIME IN 
ORGANIZACIJSKE  KULTURE 
Konrad (Lipičnik, 1998, str. 73), ki je preučeval pojme za označevanje kulture je 
ugotovil, da je po Schneiderju konstrukt kulture globlji, klima pa naj bi bila odsev 
kulture. Poleg tega naj bi bil pojem kulture bolj globalen, usmerjen v preteklost in 
prihodnost; medtem, ko je pojem klime bolj analitičen in usmerjen v opisovanje 
sedanjega stanja. Stična točka pojmov kultura in klima je po Konradu v tem, da oba 
skušata razlagati določeno človekovo vedenje v organizaciji. Zanimata se za posledice 
vplivov organizacije na vedenje njenih članov. Za raziskovanje organizacijske kulture 
se uporablja kvalitativna metoda (analiza jezikov, obredov, motivov). Pojem klime je 
bolj analitičen, usmerjen v opisovanje sedanjega stanja in izkoriščanja kvantitativnih 
metodologij raziskovanja (vprašalniki). 
Schein organizacijsko kulturo vidi kot »večplastni pojav, ki vsebuje temeljne 
predpostavke (odnos do okolja, vrednote in vedenjski obrazci) in predstavlja vzorec 
osnovnih predpostavk, ki jih je razvila določena skupina« (Schein v Rozman, 200, str. 
133). 
Organizacijska kultura se ukvarja s temeljnimi načini reševanja problemov v 
organizaciji, in ne toliko z zadovoljstvom ljudmi. Vendar pa se obe, kultura in klima, 
ukvarjata s subjektivnimi doţivljaji in s predelavami objektivnih vidikov dogajanja v 
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organizaciji in sta obenem posledici tega vedenja. Obe sta le delno funkciji osebnosti 
in delno institucije. Obe ne obstajata samo na ravni organizacije kot celote, temveč 
tudi na ravni njihovih delov, in obe sta razmeroma stabilni. Kultura in klima 
proučujeta posledice vplivov organizacije na vedenje njenih članov (Lipičnik, 1998, 
str. 73-81). 
Ţelja večine današnjih organizacij je ustvariti klimo, ki temelji na odprti komunikaciji 
in timskem delu. Organizacije se morajo zavedati, da klima izhaja iz kulture. To 
pomeni, da lahko klimo spreminjamo le do te mere, da je še konsistentna s 
temeljnimi kulturnimi predpostavkami. 
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3 VODENJE 
3.1 OPREDELITEV VODENJA 
Obstajajo številne opredelitve vodenja. Definiranje vsebine je odvisno tudi od tega , 
kako široko ţelimo vodenje proučevati. Tuja in domača literatura namreč označuje 
proces vplivanja z besedo menedţment, kot vodenje v širšem smislu ter leadership, 
kot vodenje v oţjem smislu. Vodenje je torej ena izmed komponent menedţmenta, ki 
jo lahko opredelimo kot delo s posameznikom ali s skupino, z namenom doseganja 
organizacijskih ciljev (Dubrin, 1990, str. 306). 
Hersej in Blanchard (Moţina, 1990, str. 10) vidita razliko med pomenoma vodenje in 
menedţment v besedi organizacija. Vodenje kot menedţment obstaja zaradi 
zagotavljanja ciljev organizacije. Vodenje kot leadership se pojavi vedno, ko nekdo 
ţeli vplivati na vedenje posameznika ali skupine ne glede na razlog, saj gre lahko tudi 
za cilje posameznika, ki niso nujno skladni s cilji organizacije. Vodenje v oţjem smislu 
danes predstavlja (poleg funkcij planiranja, organiziranja in koordiniranja) četrto 
temeljno funkcijo menedţmenta. Menedţer se ukvarja predvsem z reševanjem 
problemov, ki se nanašajo na planiranje in organiziranje v skladu z organizacijskimi 
cilji. Je neoseben, brez empatije in čustev ter osredotočen na delovni proces. Vodja 
je bolj oseben, empatičen in čustven. Na zaposlene poskuša vplivati z navdušenjem, 
idejami in zaupanjem. Bolj je osredotočen na ljudi , kot na delovni proces. Brajša 
(1996, str. 101-102) pravi, da je v slabih podjetjih preveč menedţmenta in premalo 
vodenja. 
Špilak (1999, str. 5) dalje opredeli vodenje kot proces, ki ga sestavlja veriga 
odločitev o strokovni členitvi poslovodskih ukrepov v izvajalske naloge in nadzorne 
postopke ter odločanje v postopkih pripravljanja podlag za poslovodske odločitve. 
Omenjena razlaga je zelo stroga, saj opredeli vodenje le kot proces odločanja in 
nadzorovanja. Ali kakor pravi Moţina: »Vsebina in smisel vodenja sta v doseganju 
organizacijskih ciljev z uporabljanjem dosegljivih virov«, ali še natančneje: »vodenje 
zajema opravljanje nalog s pomočjo ljudi z vplivanjem na medsebojne odnose v 
organizaciji« (Moţina, 1990, str. 232). 
Zavedati se moramo, da se vodenje v organizacijah pojavlja zgolj takrat, ko vodja 
vpliva na podrejene brez uporabe moči ali zastraševanja. Prek sposobnosti vplivanja, 
si vodja zgradi moč in avtoriteto pri zaposlenih, da so mu pripravljeni slediti. Ljudje 
lahko vodji sledijo zaradi osebnosti oziroma njegovih osebnih lastnosti, njegovega 
vedenja ali zaradi nagrade, ki jo prejemajo za opravljeno delo.  
Glede na navedene definicije lahko povzamemo, da je vodenje sposobnost vplivanja, 
motiviranja in usmerjanja ljudi, da naloge izvršijo čim bolje in doseţejo ţelene cilje.  
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3.2 PROCESI VODENJA 
Poslovni proces poteka z izvajanjem poslovnih in procesnih funkcij. Za razumevanje 
vodenja podjetja so pomembne predvsem procesne funkcije (Bizjak in Petrin, 1996, 
str. 129-130).  
Temeljni funkciji sta: 
 odločanje in 
 komuniciranje. 
Vsebinsko usmerjene vodstvene funkcije so: 
 opredeljevanje ciljev, 
 načrtovanje, 
 organiziranje, 
 nadziranje. 
Personalno usmerjene vodstvene funkcije so: 
 delegiranje, 
 motiviranje, 
 razvoj osebnosti. 
Vodenje v podjetju poteka na različnih ravneh. Te oblikujejo vodstveno piramido, saj 
imamo na najvišji ravni malo vodilnih delavcev, na spodnji ravni vodenja pa veliko. 
Piramido, kakršno sestavljajo v praksi in literaturi uveljavljene ravni vodenja, vidimo 
na sliki 2. 
 
Slika 2: Vodstvena piramida. 
 
Vir: Bizjak in Petrin, 1996, str. 130. 
Ne glede na raven vodenja, mora vsak vodja zagotoviti izvajanje procesnih funkcij, 
saj je le tako zagotovljeno vodenje. Po  Bestmannu (Bizjak in Petrin, 1996, str. 131) 
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se enači procesne funkcije s funkcijo vodenja, saj je naloga slednje predvsem ta, da 
zagotovi izvajanje procesnih funkcij, s tem pa tudi izvajanje poslovnega procesa. 
V nadaljevanju bom predstavila vsebino, zaporedje in potek procesov pri vodenju. 
Proces krmiljenja in upravljanja 
Po Heinenu (Bizjak in Petrin, 1996, str. 143) je ta proces miselni vzorec, predstava o 
ţelenem stanju. Glede na program predvidenih sprememb oblikujemo vsebino 
krmiljenja in jo primerjamo z modelom. Prek izvajalskega sistema, in prek krmilne 
poti delujemo na sprejemnike, receptorje, pri katerih ugotavljamo stanje in ga 
primerjamo z ţelenim. Glede na razlike pri primernih veličinah se spreminja vsebina 
krmiljenja. Na receptorje lahko delujejo tudi motnje iz okolja, kar je treba pri 
upravljanju upoštevati. Ta model je splošno veljaven, omogoča pa tudi osnovno 
predstavo o procesu upravljanja tehničnih sistemov. 
Proces organiziranja 
Organiziranje lahko razumemo kot procesno funkcijo, pa tudi kot eno od 
najpomembnejših vodstvenih nalog, s katero zagotavljamo oblikovanje delovnih 
razmer, v katerih je moţno opraviti neko delo ali aktivnost. Če aktivnost razčlenimo, 
ugotovimo, da je pomembno poznati, kaj je njena naloga, kdo je nosilec in koliko je 
potrebnih sredstev za izvedbo. 
Temeljna naloga organiziranja je opredelitev in delitev nalog ter zagotavljanje razmer 
in sredstev za izvedbo aktivnosti.  
Najpomembnejša naloga organizacije podjetja je zagotoviti čim ugodnejši potek vseh 
procesov, katerih cilj je doseganje načrtovanih ciljev.  
Proces odločanja 
Proces odločanja je naslednji proces vodenja, ki je zelo pomemben. Faze odločanja 
po Bestmannu (Bizjak in Petrin, 1996, str. 149) so: 
 problem odločanja, 
 moţne alternative, 
 odločitev. 
Odločitev je potrebno najprej opredeliti, torej vodja mora vedeti, o čem hoče 
odločati. Zagotoviti mora tudi informacije iz okolja, da bi se lahko odločili še drugi 
delavci v poslovnem procesu. Samo odločitev je treba ustrezno dokumentirati, da 
lahko kasneje spremljamo njeno izvajanje (Bizjak in Petrin, 1996, str. 149). 
Proces načrtovanja 
Sposobnost predvidevanja, ki je tudi pogoj za načrtovanje, je pomembna lastnost 
dobrega vodenja podjetja. Načrtovanje lahko predstavimo kot proces, saj poteka v 
fazah.  
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Proces načrtovanja poteka v treh fazah. Prva zajema opredelitev in izbiro ciljev; za to 
so potrebne informacije o smotrnosti in realnosti načrtovanih ciljev. Druga faza 
zajema moţne različice načrtov, prognoze različic in pričakovane različice, ki jih 
moramo ovrednotiti v tej fazi. Naslednja faza zajema planske odločitve; opredeliti 
mora izvajalca načrta in druge odločitve.  
Proces nadziranja 
Nadziranje, preverjanje doseţenega je nujno, da je proces vodenja učinkovit. To 
velja tako za delo vodje kot za delo podrejenih. V prvem primeru gre za 
samokontrolo, ki pomeni stalno preverjanje doseţenega v primerjavi z načrtovanim 
delovnim procesom, v drugem primeru pa gre za nadzor sodelavcev in rezultatov 
njihovega dela. Ločimo še nadzor rezultatov in nadzor procesov, glede na obseg pa 
popolni in občasni nadzor. 
Proces komuniciranja 
Da bi proces vodenja lahko potekal, je potrebno komuniciranje, saj zagotavlja prenos 
informacij in odločitev med oddajnikom in sprejemnikom. Temeljni pomen tega 
procesa lahko ponazorimo s preprosto shemo (na sliki 3): 
 
Slika 3: Proces komuniciranja (po Bestmannu). 
 
    komunikacijski mediji 
         sredstva komuniciranja 
 
Vir: Bizjak in Petrin (1996, str. 158). 
Oddajnik pred sredstev in komunikacijskih medijev posreduje informacije, v vodilnem 
procesu pa odločitve, usmeritve, navodila, ipd.  
Faze komunikacijskega procesa lahko delimo na tri faze. V prvi je treba predvsem 
opredeliti pomembnost poročil, komu so namenjena in kakšne so potrebne 
informacije. Druga faza zajema opredelitev poti in tokov komuniciranja k natančno 
določenim uporabnikom informacij. Zadnja pa zajema komunikacijske rešitve, ki 
morajo zagotoviti zadostne informacije za poslovno odločanje, brez nepotrebnih 
informacij. 
Proces motiviranja 
Zelo pomembna vodstvena naloga je motiviranje, in sicer tako pozitivno (stimulacije 
ali nagrade) kot negativno (sankcije ali kazni). Subjekt motiviranja, to je človek, ki so 
mu motivacije namenjene, je na različni razvojni stopnji različno dovzeten za 
posamezne oblike motivacij. Na to odločilno vpliva sistem potreb (primarne, 
komunikator =   
oddajnik 
komunikator = 
sprejemnik 
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sekundarne in terciarne potrebe). Od tega, kako delavcu uspeva zadovoljevati te 
potrebe, je odvisno, koliko je dovzeten za potrebe na višji ravni. 
 
3.3 STILI VODENJA 
Pri tej točki se bom osredotočila na različne teoretične delitve stilov vodenja. 
Predstavila bom Likertovo in Blanchardovo delitev stilov vodenja, sledi Moţinova 
delitev stilov vodenja z vidika čustvene inteligence vodje. Izbrani avtorji izhajajo iz 
različnih prepričanj, na osnovi katerih so oblikovali stile vodenja. 
3.3.1 Likertovi sistemi vodenja 
Likert (Kavčič, 1991, str. 51-73) je izhajal iz prepričanja, da je človeški dejavnik 
ključnega pomena za organizacijo. Vse, kar se v organizaciji dogaja, je rezultat 
človeške dejavnosti. Na osnovi tega opredeli vodenje kot socialni sistem podjetja, v 
katerem gre za delo z zaposlenimi, za njihovo konstituiranje, usklajevanje njihovih 
dejavnosti in harmonizacije aktivnosti. 
Izpostavil je štiri sisteme vodenja: 
1. Izkoriščevalsko oblastniški sistem – vodstvo ne zaupa podrejenim. 
Komunikacija med vodstvom in zaposlenimi je zelo omejena. 
2. Dobrohotniško oblastniški sistem – kljub večji meri komunikacije je 
odločanje še vedno v pristojnosti vodij. 
3. Participativno posvetovalni sistem – manj pomembne odločitve lahko 
sprejemajo tudi niţje organizacijske ravni. Komunikacija med vodstvom in 
zaposlenimi je ţe bolj razvita. 
4. Sistem participativnih skupin – vodstvo popolnoma zaupa in verjame 
svojim zaposlenim. 
Vrednota, ki ji je Likert pripisoval največji pomen, je zaupanje. Prehod med sistemi je 
mogoč le z uvajanjem komunikacije med vsemi ravnmi v organizaciji. Zadnja, četrta 
faza, ki jo Likert imenuje sistem participativnih skupin predstavlja najvišjo stopnjo 
razvoja, ki jo organizacija lahko doseţe. V tej fazi je stopnja zaupanja med sodelavci 
najvišja, odločanje ni le v pristojnosti vodij, ampak je razpršeno po celotni 
organizaciji. 
Prehod in niţjega v višji sistem je neposredno povezan s prevzemanjem vrednot. 
Organizacije imajo lahko različne skupine vrednot, vendar je za uspešne organizacije 
značilno, da imajo glede vrednot naslednje značilnosti (Kavčič, 1991, str. 130): 
 Jasnost - zaposleni vedo za kaj se zavzema njihova organizacija, kaj so ključne 
vrednote; 
19 
 
 Soglasje - zaposleni razumejo vrednote, se z njimi strinjajo in jih sprejemajo 
za svoje; 
 Intenzivnost - člani organizacije so čustveno navezani na temeljne vrednote, 
jih ponotranjijo in delujejo v skladu z le temi. 
Cilj uspešne organizacije je doseči čustveno navezanost članov organizacije na 
temeljne vrednote. Na ta način lahko prehajamo po Likertovi lestvici do zadnje 
stopnje participativnih skupin, kjer je stopnja zaupanja med vodstvom in zaposlenimi 
najvišja in s tem odnos med njimi na optimalni ravni. Rezultat tega so zadovoljni, 
motivirani zaposleni, ki so ponotranjili vrednote organizacije in jih sprejeli za svoje. 
Zadovoljevanje vrednot, za katere se zavzema organizacija, postane zadovoljevanje 
lastnih vrednot. 
3.3.2 Blanchardovi stili vodenja 
Blanchard (1995, str. 33) govori o štirih temeljnih stilih vodenja, ki je odvisno od 
ravnalnega in podpornega načina vedenja vodje in se spreminja glede na stopnjo 
zrelosti zaposlenih. Ravnalno vedenje se pojavi, ko vodja uporablja enosmerno 
komunikacijo, ko zaposlenim natančno pove, kaj je treba narediti ter kdaj, kje in 
kako delati. Takšen vodja sestavlja, nadzira in kontrolira zaposlene. Podporno 
vedenje pa označuje dvosmerno komuniciranje. Vodja posluša zaposlene, jih 
spodbuja in priteguje v proces odločanja (Moţina, 1996, str. 99). 
Stili vodenja po Blancardu (1995, str. 33) so: 
 Direktivni stil vodenja – vodja daje navodila in natančno nadzoruje 
izpeljavo naloge. Komunikacija je omejena le na prenašanje navodil za 
izpeljavo cilja. 
 Mentorstvo in poučevanje – vodja nadaljnjo direktivno in natančno 
nadzoruje izpeljavo naloge, poleg tega pa razlaga odločitve, prisluhne 
sugestijam in spodbuja napredek. Zaposleni so v organizaciji prisotni ţe nekaj 
časa, toda še vedno potrebujejo navodilo za delo. 
 Sodelovanje – vodja pomaga podrejenim in jih podpira v izpeljavi naloge ter 
skupaj s podrejenimi sprejema za posel pomembne odločitve. Zaposleni čutijo, 
da so ţe dovolj samostojni pri delu in ga znajo opravljati. 
 Pooblaščenje – vodja povsem prenese odgovornost za sprejemanje odločitev 
in reševanje teţav na svoje podrejene. Zaposleni doseţejo popolno 
samostojnost pri delu in so sposobni sami odločati o tem, kako, kje in kdaj 
bodo opravili svoje delo. 
Pri tem modelu se vodenje prilagaja različnim situacijam. Vodja mora stalno 
pregledovati stopnjo zrelosti izkušenosti članov, da lahko ugotavlja najbolj primerne 
kombinacije podpornega ali ravnalnega načina vedenja. Neizkušeni zaposleni, ki ne 
pozna delovnih postopkov, je lahko z ustreznim načinom vodenja prav tako 
produktiven kot izkušeni zaposleni, ki v glavnem samostojno opravlja predvidene 
naloge (Moţina, 1996, str. 99). 
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Tudi Blanchardova delitev stilov vodenja, se osredotoča na vrednoto zaupanja. 
Prehod med načini delovanja vodje je pogojen s komunikacijo med zaposlenimi. Le 
na ta način se lahko vzpostavljajo kanali zaupanja, ki omogočajo uspešnost 
organizacije. Vloga vodje ni več le ukazovanje, ampak prehaja na motiviranje, 
spodbujanje zaposlenih in njihovih sposobnosti. Vodja mora poznati svoje zaposlene, 
da lahko preide na naslednji način vodenja. Pri tem ima veliko vlogo komunikacija, 
saj lahko le z uspešno in redno komunikacijo ugotovi, na kateri stopnji je posamezni 
zaposleni. Ko vodja ugotovi, da so zaposleni zreli1, lahko preide na tako imenovano 
pooblaščanje oziroma prenašanje odgovornosti in samostojnosti pri delu. 
3.3.3 Stili vodenja z vidika čustvene inteligence vodij 
Moţina (2002, str. 515-524) je stile vodenja opredelil z vidika čustvene inteligence 
vodje. Tako loči naslednjih šest stilov vodenja: 
 Vodenje s prisilo – vse odločitve so v rokah vodje, ideje zaposlenih niso 
zaţelene. Za ta stil vodenja je značilno slabo ozračje v skupini, še posebej 
tam, kjer posamezniki iščejo potrditev svojih sposobnosti in priznanje, ne 
samo denarja. Tak način vodenja se morda obnese v kriznih obdobjih oziroma 
pri ostrih prehodih na nove načine delovanja. 
 Usmerjevalno vodenje – vodja ljudi vodi v smeri zastavljene vizije. Tak 
vodja je vizionar, ki motivira zaposlene z jasno predstavo svoje vizije, ki 
postane skupna vizija. Ima sicer zadnjo besedo, toda zaposlenim pušča dovolj 
svobode za inovativnost in tveganje. Ti vodje se odlikujejo predvsem z dvema 
elementoma čustvene inteligentnosti: samozaupanjem in empatijo, 
sposobnostjo vţiveti se v čustva drugih. Tak način vodenja najbolj uspeva, 
kadar spremembe zahtevajo novo vizijo. Vpliv na ozračje v skupini je skoraj 
vedno pozitiven. 
 Očetovski način vodenja – ljudje, njihovo počutje in čustva so za vodjo 
najpomembnejši za doseganje ciljev. S sodelavci gradi močne čustvene vezi. 
Očetovski način vodenja je posebej uspešen, ko je treba pomiriti nasprotja v 
organizaciji in ljudi motivirati za delo v stresnih okoliščinah. 
 Sodelovalni način vodenja – vodja spodbuja proţnost in prevzemanje 
odgovornosti. Tak vodja spodbuja proţnost in prevzemanje odgovornosti, 
najbolj uspešen pa je takrat, ko dvomi o svojih odločitvah in potrebuje pomoč 
pri idejah. Vpliv na sodelavce je zelo pozitiven. 
 Perfekcionistični način vodenja – poudarja visoke standarde za uspešnost 
izvedbe delovnih nalog. Vodje so obsedeni z mislijo, da znajo vse narediti bolje 
in hitreje kot njihovi sodelavci. Ta stil vodenja vzpostavlja negativno ozračje v 
skupini, saj zahteve po odličnosti in razkazovanje odličnosti vodje zniţujejo 
delovno moralo. Tak način vodenja je primeren, ko imamo opraviti z visoko 
motiviranimi usposobljenimi zaposlenimi, ki morajo hitro doseči rezultate.  
                                                          
1
 Zrelost je sposobnost posameznika, da si postavi razmeroma visoke cilje in da je pripravljen prevzemati 
odgovornost  za uresničevanje. Zrelost se nanaša na delo posameznika in ne na njegovo starost. Zaposleni niso 
vsi enaki po zrelosti, ker se ta spreminja glede na specifične naloge, ki jih opravljajo. 
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 Mentorski način vodenja – vodja podpira ljudi ter jih osebnostno in 
strokovno razvija za prihodnost. Vodje poskušajo pomagati zaposlenim pri 
prepoznavanju njihovih prednosti in razvoju kariere. Tak način vodenja zelo 
dobro deluje, ko je treba povečati učinkovitost zaposlenih in doseči dolgoročen 
napredek pri ljudeh.  Glavna prednost tega načina vodenja je izredno pozitiven 
vpliv na počutje v organizaciji.  
Čustveno razviti ljudje se zavedajo samih sebe, razumejo svoje razpoloţenje, poznajo 
čustva in motivacijske vzvode ter učinke svojega delovanja na druge ljudi. Svoje 
sposobnosti znajo realno oceniti in le redko prevzamejo naloge, ki jim ne bi bili kos. 
Samozavedni ljudje so sposobni nadzorovati impulzivna čustva, so spodbujevalci 
zaupanja in poštenosti v delovnem okolju. To pa sta ključni vrednoti, ki povečujeta 
produktivnost in lojalnost zaposlenih v organizaciji (Moţina, 2002, str. 516). 
V praksi prihaja do mešanja različnih stilov vodenja. Delitev Moţine bi lahko s 
kombinacijo usmerjevalnega, sodelavskega, mentorskega in očetovskega načina 
vodenja podala idealni način vodenja. Temeljni značilnosti tega stila vodenja bi bile 
motivacija zaposlenih, spodbujanje inovativnosti in zavzemanje za osebnostni razvoj 
vsakega člana organizacije. Ključ do uresničitve omenjenih lastnosti predstavlja 
komunikacija, s katero se vzpostavijo temelji zaupanja. Le to je vrednota, ki jo 
izpostavljata tako Likert kot Blanchard. Komunikacija ustvarja zaupanje med člani 
organizacije, kar vzpostavlja pozitivno organizacijsko kulturo, na osnovi katere deluje 
organizacija. 
Velikega pomena pri odločitvi glede stila vodenja igrajo lastnosti vodje. Katere 
lastnosti odlikujejo odličnega vodjo, bom prikazala v naslednjem poglavju.  
 
3.4 VODJA 
3.4.1 Vodja in njegova pomembnost 
Po vseh definicijah vodenja lahko rečemo, da je vloga vodje v neki skupini ali 
organizaciji dominantnega pomena, ki jo morajo ostali upoštevati in se ravnati v 
skladu z njenimi navodili. V okviru delovne organizacije je vodja tisti, ki načrtuje, 
organizira, koordinira in skrbi za učinkovito izpeljavo delovnih procesov. Svoje delo 
bo verjetno uspešno opravljal, če bo vzpostavil integrativen odnos z zaposlenimi, ki 
bodo njegovo  vlogo tudi v praksi pojmovali kot osrednjo in jo tudi tako prostovoljno 
spremljali. Res je, da ima vodja v organizaciji s svojim poloţajem dano moč izvajanja 
prisile nad ostalimi, da izvajajo dejavnost proti svoji volji. Brajša (1996, str. 195) 
poudarja pomen zaupanja: »Nadzor je potreben, toda zaupanje je bistveno«. Med 
vodjo in skupino se mora razviti odnos zaupanja, saj je zaupanje bistvenega pomena 
za učinkovito vodenje. Ni dovolj, da zaposleni le doseţejo organizacijske cilje, z 
vodenjem jih moramo pripraviti do tega, da si to tudi ţelijo. 
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Vodja mora verjeti v spremembe, odkriti potrebo po pritisku in izzivu in energijo 
podjetja usmerjati v neprestano inoviranje. Imeti mora sposobnost vplivanja na ljudi 
tako, da le ti pri svojem delu uporabljajo vsa svoja znanja in zmoţnosti. Vodja mora 
imeti občutek za smer in razvoj podjetja v prihodnje, imeti mora vizijo in cilj, ki ju 
mora biti sposoben posredovati drugim tako, da jih pritegne in prepriča, da se mu 
pridruţijo. Če ţeli, da mu zaposleni sledijo in da so pripadni, jih mora znati prepričati. 
Ali kot pravi Kets de Vries (2000, str. 16): »Pravo delo vodij je proces, ki obsega 
navdihovanje, motiviranje in posredovanje povratnih informacij zaposlenim«. To v 
praksi pomeni, da je njegova naloga, da določi smer in pridobi pripadnost sodelavcev 
ter, da poskrbi, da se vsi zaposleni najdejo v viziji, ki se jim zdi dosegljiva.  
Če zaposleni le niso pripravljeni slediti, jih mora vodja tako inspirirati, da bodo svoje 
delo, čeprav je večkrat monotono in dolgočasno, opravljali čim bolje. To doseţe 
predvsem tako, da s svojim delom pripomore k uspešnemu poslovanju podjetja. 
Zaposleni tako dobijo občutek, da so za podjetje pomembni in da lahko tudi sami 
neposredno vplivajo na uresničevanje ciljev podjetja. 
Vodja se mora zavedati, da je prav on tisti, ki pri ljudeh vzbuja negativne ali 
pozitivne občutke, da on ustvarja vzdušje v organizaciji, zato njegovo razpoloţenje in 
vpliv igrata pomembno vlogo. Vodja pa je tisti, ki lahko ustvari tako delovno ozračje, 
ki spodbuja ustvarjalnost, sodelovanje in pripadnost. 
Zaključim lahko z navedbo Carnegie (2000, str. 20), ki je zanimivo opredelil 
voditelja:»Vsak izmed nas ima moţnost, da je vsak dan voditelj. Lahko si koordinator 
skupine, direktor sektorja, računovodja, delavec ali karkoli drugega – vsaka oseba, ki 
ima stike z drugimi ljudmi, se mora naučiti voditi. Voditeljske sposobnosti vsakega 
posameznika odločajo, kako uspešni in zadovoljni bomo, ne samo pri delu, ampak 
tudi v druţini, športni ekipi, društvu in podobnih zdruţenjih«. 
3.4.2 Lastnosti, vrednote in motiviranost vodij 
Različni avtorji in njihove študije so izpostavili kar nekaj lastnosti, ki so ključne za 
učinkovito vodenje, vendar pa se te lastnosti razlikujejo od študije do študije. 
Različnost kaţe, da učinkoviti vodje prihajajo iz različnih virov in da se lastnosti, ki 
vodijo k uspehu razlikujejo od situacije do situacije. 
Prvotni pristopi so uspešnost vodje enačili z njegovo osebnostjo oziroma 
osebnostnimi lastnostmi. Raziskovalci so opazovali ljudi, zlasti vodje, ki so veljali za 
dobre in ugotavljali lastnosti, ki jih ima vsak od njih. Lastnosti, ki so se pojavljale pri 
vseh so šteli za lastnosti voditelja. Vendar pa so kasnejše raziskave pokazale, da je 
povezanost med lastnostmi vodje in njegovo uspešnostjo zelo ohlapna in da na 
uspešnost vodenja ne vplivajo samo osebnostne lastnosti.  
Nekaj osebnostnih lastnosti dobrega vodje (Bizjak in Petrin, 1996, str. 140): 
 pazljivo posluša kaj mu drugi govorijo, 
 daje pri delu zgled svojim ljudem, 
23 
 
 vedno drţi dano besedo, 
 daje jasna navodila, 
 zna ljudi zainteresirati za delo, ki ga opravljajo, 
 rad sprejema predloge, 
 pravilno ukrepa, 
 ko ţeli izvršitev dela, razloţi zakaj, 
 preučuje moţnosti boljših delovnih metod, 
 zna oceniti sposobnost svojih ljudi, 
 zna načrtovati delo. 
Kouzes in Prosner (Moţina, 1994, str. 18-19) sta na podlagi anketiranja ugotovila 
kakšne osebnostne lastnosti in karakteristike vodeni, torej sodelavci, pričakujejo od 
svojih vodij. Najpogostejši odgovori so bili: integralnost (zaupa, je vreden zaupanja, 
ima značaj), sposobnost (je sposoben vodene spodbujati, jih pritegniti k aktivnostim, 
je učinkovit, ve kaj dela), vodja (inspirativen, je odločen, zna usmerjati), 
verodostojnost (vreden zaupanja, naredi kar obljubi, njegova dejanja so skladna z 
besedami, zaupa v druge), usmerjenost v prihodnost (vodja mora imeti vizijo, smer 
in cilji), sposobnost za navduševanje (mora znati motivirati ljudi, izzvati iniciativnost, 
energijo ter posredovati vizijo drugim). 
Razpravo o lastnostih vodje Moţina končuje z ugotovitvijo, da gre pravzaprav za eno 
samo lastnost: za prepričljivost. Vodeni morajo vodji verjeti, zaupati v njegove 
besede, zaupati, da bo naredil kar govori. Če je vodstvo prepričljivo, potem so 
zaposleni ponosni na pripadnost podjetju, pripovedujejo prijateljem o njem, vidijo, da 
so njihove vrednote podobne vrednotam podjetja in imajo občutek solastništva. 
 
3.5 NALOGE VODIJ 
Vsak vodja, ne glede na kateri organizacijski ravni deluje, mora upoštevati določene 
temeljne naloge pri usmerjanju svojih podrejenih, ki so tudi temeljne sestavine 
vodenja. Številni teoretiki so jih povezali v nekaj osnovnih: 
Načrtovanje - je prvi izmed ključev uspešnega vodenja zaposlenih in organizacije. 
Ta proces zagotavlja, da bo potek dela, ki je potreben za dosego cilja(ev), potekal na 
najbolj optimalen način. V podjetju se definirajo cilji poslovanja in načrt za njihovo 
izpeljavo. Da so cilji učinkoviti, morajo »izraţati potrebe podjetja, biti povezani s 
potrebami zaposlenih, biti jasni, razumljivi, stvarni in konkretni ter se morajo izraziti v 
obliki rezultata, odvisnega od dela, ne pa v obliki idealov in vrednot« (Moţina, 1990, 
str. 16). 
Pripravljanje znanja - ko so odločitve v organizaciji ţe sprejete, se začne proces 
izvajanja dejavnosti zaposlenih, ki mora teči kar se da integrirano z vsemi aktivnostmi 
v organizaciji. Način izvedbe ponuja različne pristope (teamsko delo, delitev vlog), za 
katerega se bo organizacija odločila, pa je najbolj verjetno od preteklih izkušenj in 
ustaljenih načinov delovanja, delno tudi od same narave cilja (Moţina, 1990, str. 19). 
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Organiziranje - vodja na podlagi načrtovanja začne z organizacijskim načrtom, ki 
dejansko pomeni oblikovanje »ciljno usmerjenih odnosov, vzpostavitev povezav med 
sestavinami znotraj organizacije in povezav z okoljem« (Moţina, 1990, str. 174). Tem 
načrtom sledi njihova uresničitev in vzdrţevanje. 
Koordiniranje - s koordiniranjem se uravnava aktivnost ljudi, organizacijskih enot 
ali organizacij, ki potekajo v soodvisnosti med seboj. To dejansko pomeni, da se 
naloge razčlenjujejo in prilagajajo druga drugi, da so laţje izvedljive in bolje 
opravljene. Da bi vodja dobro in odgovorno opravljal to upravljalsko funkcijo, mora 
imeti široko strokovno in splošno znanje, prav tako pa dostop do informacij, ki 
presegajo seznanjenost delavcev. Zaradi tega znanja in informacij, vodje nastopajo 
kot »močnejši« subjekti od svojih podrejenih kljub temu, da v nekaterih organizacijah 
vsi enakopravno sodeluejo pri odločanju. 
Motiviranje - motivacija v podjetju je neposredno vezana na delo zaposlenih, saj bo 
zaposleni ob primernih (zunanjih in notranjih) spodbudah le to boljše in kvalitetnejše 
opravljal. Sredstva motiviranja so zelo različna, nujno pa morajo biti povezana z 
osebnimi potrebami in cilji zaposlenih, da bodo le ti, z zadovoljstvo in lastnim 
pristankom, opravili dane naloge. Vodja se mora zavedati, da imajo različni ljudje, 
ralične potrebe, vrednote in pričakovanja, zato jih motivirajo različne stvari. 
Najmočnejša motivacijska spodbuda je še vedno materialna, vendar se ji druge kot 
so priznanje, odlikovanje, osebni razvoj, vedno bolj pribliţujejo. 
Odgovornost - delavec z opravljanjem določene naloge prevzame odgovornost in s 
tem tudi posledice za njeno izvedbo. Da lahko govorimo o odgovornostih zaposlenih, 
morajo biti med njimi jasno razdeljene pristojnosti oziroma neke vrste pooblastila za 
ukrepanje, katerih namen je uresničiti sprejete naloge. To pomeni, da mora vodja 
svojemu podrejenemu jasno opredeliti nalogo, njen namen in vrednost, ki jo bo s 
svojim delom doprinesel, kar spodbuja njegovo prevzemanje odgovornosti, obenem 
pa mu dodeli za to potrebna sredstva in pooblastila (Von Kutzschenbach, 2003, str. 
33). 
Nadziranje - glavna funkcija nadziranja (kontrole) je ugotavljanje (ne)pravilnosti 
delovanja ob določenih kriterijih za presojanje dela. Le ti so opredeljeni ţe ob 
definiranju ciljev. Z nadziranjem se na en način preko ocene doseţenega odkrivajo 
moţna odstopanja od zastavljenega, ugotavljajo vzroki za tako nastalo situacijo, to 
pa pripelje do predlaganja izboljšav in s tem odpravljanja morebitnih nepravilnosti 
(Moţina, 1990, str.17). Nadzor poteka na vseh ravneh vodenja, izbira načina kontrole 
pa je preteţno odvisna od opredelitve nivoja nadzorovanja. 
 
3.6 VPLIV VODENJA NA ORGANIZACIJSKO KLIMO 
Vodenje je sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja drugih za doseganje 
ţelenih ciljev. Vloga vodje je pomembna pri uvajanju in razvoju ustvarjalne 
dejavnosti v podjetju. Zato se mora vodja za vodenje in odločanje ustrezno 
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izobraţevati in usposabljati. Njegov vpliv in pozitivnost lahko bistveno pripomore k 
temu, da je izvajanje idej in udejanjanje le-teh v praksi zaţeleno in cenjeno. Vodja 
mora čutiti, razumeti in verjeti v svoje ključno poslanstvo, ki je spodbujanje svojih 
zaposlenih in ne omejevanje (Moţina, 1998, str. 16-17). 
Lahko torej rečemo, da vodenje zelo pomembno vpliva na klimo v organizaciji in 
obratno, saj poleg usmerjanja človekovih aktivnosti vodenje pušča sledove tudi na 
zadovoljstvu in počutju zaposlenih. Lewin in njegovi sodelavci so bili prepričani, da 
organizacijska klima zajema psihološke pogoje, ki jih v skupini ustvarja vodja, in 
pomembno vplivajo na produktivnost. Definirali so tri kategorije organizacijske klime: 
avtokrativna, demokrativna in laissez – faire. Opredelili so jih Lewin, Lippit in White 
(1939), ko so preučevali, kakšen je odnos med različnimi stili vodenja (avtoritativni, 
demokrativni in laissez – faire in klimo ter kako se ta odnos odraţa v skupinah). Kljub 
kritikam je pomemben eksperiment s tega področja, saj je spodbudil številne druge 
raziskave in uporabo koncepta v psihologiji in menedţmentu, kot tudi v industriji. 
Poglavje zaključujem z dejstvom, da ima vodja s svojim poloţajem pri vplivu na 
organizacijsko klimo zelo pomembno vlogo. Osnovna naloga vodij je vzdrţevati 
odprto komuniciranje, ugotavljati zadovoljstvo zaposlenih, prisluhniti njihovim ţeljam, 
jim omogočiti sodelovanje pri oblikovanju ciljev organizacije in pri načrtovanju 
osebnega in strokovnega nadzora, jih naučiti spremljati in vrednotiti lastno delo ter 
jih tudi primerno nagraditi. Na ta način bodo dobili motivirane in zadovoljne 
posameznike. Tak pristop bo pomenil zmanjševanje stresnih dejavnikov .  
So pa tudi vodje, ki uporabljajo dano moč izvajanja prisile nad ostalimi, da izvajajo 
dejavnost proti svoji volji. V tem primeru so največkrat moţnosti za uspešno 
delovanje manjše, saj nezadovoljstvo med zaposlenimi vzpostavlja stanje napetosti, 
konfliktov, izgubo motivacije ali celo nastanka stanja apatije, kar poveča moţnost za 
neugodno organizacijsko klimo. Svoje delo bo verjetno uspešno opravljal, če bo 
vzpostavil integrativni odnos z zaposlenimi, ki bodo njegovo vlogo (tudi v praksi) 
pojmovali kot osrednjo in jo kot tako tudi sprejemali.
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4 RAZISKAVA VPLIVA MENJAVE VODSTVA NA KLIMO V 
SLOVENSKI TURISTIČNI ORGANIZACIJI 
4.1 PREDSTAVITEV SLOVENSKE TURISTIČNE ORGANIZACIJE 
Slovenska turistična organizacija je javni gospodarski zavod, ustanovljen z Uredbo 
Vlade Republike Slovenije, v skladu z Zakonom o pospeševanju turizma, kasneje v 
skladu z Zakonom o spodbujanju razvoja turizma, Zakonom o gospodarskih javnih 
sluţbah in Zakonom o zavodih. 
4.1.1 Nastanek Slovenske turistične organizacije (CPTS-SNTO-STO) 
Vlada Republike Slovenije je leta 1995 ustanovila javni gospodarski zavod Center za 
promocijo turizma Slovenije (Ur.l. RS, št. 21/95). Z ustanovitvenim aktom so bile 
javnemu gospodarskemu zavodu zaupane v izvajanje naslednje dejavnosti: 
 načrtovanje, organiziranje in izvajanje informativnih in promocijskih 
dejavnosti; 
 pospeševanje in trţenje turistične ponudbe v drţavi in na tujih trgih; 
 mednarodno sodelovanje in povezovanje s sorodnimi organizacijami v svetu. 
Ustanovitelja zavoda sta bila sprva Vlada Republike Slovenije in Gospodarska 
zbornica Slovenije, na podlagi Uredbe o spremembi in dopolnitvi Uredbe o ustanovitvi 
javnega gospodarskega zavoda »Center za promocijo turizma Slovenije« (Ur.l. RS, št. 
52/97) pa je ustanoviteljstvo zavoda prevzela samo Republika Slovenija. 
Sledili sta še dve uredbi, preko katerih se je Center za promocijo turizma Slovenije 
preoblikoval najprej v Slovensko nacionalno turistično organizacijo (SNTO) ter 
kasneje v Slovensko turistično organizacijo (STO). 
4.1.2 Dejavnost slovenske turistične organizacije 
Zavod, kot gospodarska javna sluţba, opravlja in organizira dejavnost pospeševanja 
turizma, izobraţevanja, raziskav, analiz in statističnega spremljanja na nacionalni 
ravni, ki obsega:  
 razvoj in pospeševanje turistične dejavnosti; 
 usklajevanje in pospeševanje celotne turistične ponudbe Slovenije; 
 spodbujanje razvoja turistične infrastrukture; 
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 načrtovanje in izvajanje marketinške in informacijsko – promocijske 
dejavnosti; 
 organiziranje in izvajanje nastopov na sejmih in borzah ter drugih 
predstavitvah turizma in z njimi povezanih dejavnosti doma in v tujini; 
 organiziranje in izvajanje informacijske dejavnosti; 
 organiziranje in izvajanje stikov z javnostjo; 
 skrb za celotno podobo turizma Slovenije; 
 raziskovanje in analizo turističnih trgov; 
 spremljanje in analiziranje podatkov o turističnem prometu; 
 analizo učinkov promocijskih aktivnosti; 
 ustanavljanje turističnih predstavništev v tujini in usklajevanje ter 
nadzorovanje njihovega dela; 
 sodelovanje in povezovanje s sorodnimi organizacijami po svetu; 
 delovanje informacijskega sistema za potrebe pospeševanja turizma; 
 izobraţevanje, raziskave, analize in statistično spremljanje. 
STO ima za pospeševanje trţenja in promocije slovenskega turizma na tujih trgih 
predstavništva v štirih drţavah. 
4.1.3 Poslanstvo in glavna področja delovanja sto v letu 2009 
Poslanstvo STO je utrditi poloţaj Slovenije kot turistične deţele z jasno in 
prepoznavno identiteto ter z natančno določenimi primerjalnimi in tekmovalnimi 
prednostmi ter tako konkretno pomagati slovenskemu turističnemu gospodarstvu pri 
trţenju slovenske turistične ponudbe in pri promociji Slovenije kot turistične 
destinacije. 
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4.2 KRONOLOGIJA RAZVOJA ZAVODA 
Tabela 1, kronološko prikazuje razvoj zavoda z dveh zornih kotov: a) sprejemanje in 
dopolnjevanje ustanovitvenih aktov zavoda ter b) imenovanja in razrešitve 
direktorjev, kar je za posledice imelo spremembe v sami organizaciji zavoda, obsegu 
dejavnosti zavoda in organizacijski klimi med zaposlenimi. 
Tabela 1: Kronologija razvoja zavoda ter menjava direktorjev na STO. 
 Ime in priimek Naziv funkcije Imenovanje Razrešitev 
Naziv zavoda Uredba o ustanovitvi javnega gospodarskega zavoda Center za 
promocijo  turizma Slovenije – Slovenia Tourism Promotion Center 
(14.04.1995) 
1 Martin Jesen 
Center za promocijo 
turizma Slovenije 
v.d. direktor CPTS 18.05.1995 31.03.1996 
2 France Kožman 
Center za promocijo 
turizma slovenije 
v.d. direktor CPTS / 
direktor CPTS / v.d. 
generalnega direktorja 
SNTO 
01.04.1996 12.07.2000 
Naziv zavoda Uredba o preoblikovanju javnega gospodarskega zavoda »Center za 
promocijo turizma Slovenije«- »Slovenian Tourist Board« v javni 
gospodarski zavod Slovenska nacionalna turistična organizacija (1999) 
3 Bojana Grom 
Slovenska (nacionalna) 
turistična organizacija 
Generalni direktor SNTO 13.07.2000 18.07.2001 
Naziv zavoda Uredba o preoblikovanju javnega gospodarskega zavoda »Center za 
promocijo turizma Slovenije« - »Slovenian Tourist Board« v javni 
gospodarski zavod »Slovenska turistična organizacija« (marec in 
september 2000) 
4 Borut Majcen 
Slovenska turistična 
organizacija 
v.d. gen. Direktorja STO 
/ generalni direktor STO 
/ direktor STO 
19.07.2001 20.04.2005 
Naziv zavoda Uredba o Slovenski turistični organizaciji (2004) 
5 Bojana Grom 
Slovenska turistična 
organizacija 
v.d. direktorja STO / 
direktor STO 
21.04.2005 26.05.2006 
6 Danijel Primc 
Slovenska turistična 
organizacija 
v.d. direktorja STO / 
direktor STO 
27.05.2006 Še traja 
Vir: Kadrovska evidenca Slovenske turistične organizacije 
Predvsem zamenjave direktorjev so vplivale tudi na organizacijsko klimo v zavodu.  
Več o tem v nadaljevanju. Poleg sprememb v organizaciji zavoda, novih dejavnosti in 
zamenjavi številnih direktorjev zavoda, lahko ugotovimo, da je zavod rasel tudi glede 
na število zaposlenih (z izjemo leta 2007). Gibanje števila zaposlenih v zavodu 
prikazuje tabela 2. 
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Tabela 2: Pregled zaposlovanja na CPTS oziroma STO od leta 1999 do leta 2008. 
 
ZAPOSLOVANJE 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 
Število zaposlenih 
na STO – 
Ljubljana na dan 
31.12. 
15 14 19 19 + 
2 
pripr. 
23 + 
2 
pripr. 
25 + 
2 
pripr. 
24 + 
3 
pripr. 
25 + 
3 
pripr. 
24 + 
1 
pripr. 
25 + 
2 
pripr. 
Število zaposlenih 
na STO v 
predstavništvih v 
tujini na dan 
31.12. 
3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 
Število zaposlenih 
skupaj na dan 
31.12. 
18 17 22 24 28 30 30 31 29 31 
Vir: Kadrovska evidenca Slovenske turistične organizacije 
4.2.1 Nastanek zavoda Center za promocijo turizma Slovenije (Direktorja 
Jesen-Kožman) 
Za obdobje od leta 1995 do leta 2000 je značilno relativno nizko število zaposlenih 
(glede na število po letu 2001), dokaj nizka stopnja vpliva politike, saj sta se v tem, 
dokaj dolgem obdobju zamenjala samo dva direktorja, Martin Jesen, čigar primarna 
naloga je bila ustanovitev zavoda, ter France Koţman, ki je zavod vodil štiri leta, torej 
do julija leta 2000. 
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Slika 4: organizacijska shema ob ustanovitvi Centra za promocijo turizma Slovenije  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Letno poročilo Centra za promocijo turizma Slovenije za leto 1999 
 
Organizacijska struktura predstavljena na sliki 4, izkazuje, da gre za funkcijsko 
strukturo organiziranosti. Večina delavcev je odgovorna direktno direktorju. 
Ivanko (2002, str. 41) definira funkcijsko strukturo organiziranosti kot centralizirano 
strukturo organiziranosti, ki je oblikovana na zahtevi, da se s posebnim predmetom 
dela in poslovanja povezane in medsebojno odvisne delne naloge opravljajo pod 
DIREKTOR 
GENERALNI SEKRETAR 
Pomočnica v 
finančnem 
oddelku 
Poslovna 
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enotnim vodstvom. Prednost funkcije strukture organiziranosti je v njeni 
racionalnosti, saj se naloge opravljajo pod enim vodjem, kar povzroča manjše 
stroške, povečuje specializacijo in profesionalizacijo ljudi. 
V tem obdobju zavod kadrovskega oddelka še ni imel, zato se merjenje 
organizacijske klime ni izvajalo. Za to obdobje empirično ne moremo dokazati, 
kakšen je pomen notranjega komuniciranja in načina vodenja na organizacijsko klimo 
v zavodu. 
4.2.2 Nastanek Slovenske (nacionalne) turistične organizacije (direktorica 
Bojana Grom) 
V obdobju od leta 2000 do leta 2001 je zavod dobil novo direktorico, Bojano Grom. V 
tem obdobju je stopila v veljavo tudi nova Uredba o preoblikovanju CPTS v SNTO. 
Ena od sprememb je bila tudi nova organizacijska shema, prikazana na sliki 5. 
S slike 5 lahko razberemo, da se je zavod okrepil z delovnimi mesti, na katerih se je 
izvajala finančno računovodska funkcija (ki se je do te spremembe izvajala kot 
outsourcing), z delovnimi mesti, ki bodo sestavljala nov oddelek – kabinet. Poleg 
kabineta so uvedeni oddelki: oddelek za promocijo, oddelek za informacijski sistem, 
oddelek za razvoj in oddelek za raziskave in izobraţevanje. 
Število delovnih mest in zaposlenih se je v tem obdobju povečalo. Organizacijska 
struktura pa ţe postaja bolj hierarhična in birokratska. 
Divizijska (produktna) organizacijska struktura je decentralizirana organizacijska 
struktura, ki temelji na zahtevi, da morajo biti posamezne funkcije decentralizirano 
na ravni proizvodnega programa oziroma programsko trţne celote ali panoge znotraj 
proizvodnega podjetja. Odločanje je v tem primeru decentralizirano, ker se vse 
pomembnejše odločitve sprejemajo na ravni programa. Ta struktura je znatno 
prilagodljivejša in sprejemljivejša od funkcijske (Ivanko v: Lipičnik 1998, str. 54). 
Po drugi strani pa divizijska organiziranost ne pomeni popolne decentralizacije 
organiziranja funkcij. Na skupni ravni organiziramo vse tiste funkcije ali dele teh 
funkcij, ki so skupne za vse panoge oz. proizvodne programe, npr. skupni razvoj, 
trţenje, finance, poudarja Ivanko (2002, str. 42). 
Tudi v tem obdobju se merjenje organizacijske klime v zavodu še ni izvajalo. 
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Slika 5: organizacijska shema v času preoblikovanja Centra za promocijo turizma v          
  Slovensko turistično organizacijo, ter menjava direktorja (Borut Majcen). 
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4.2.3 Nastanek Slovenske turistične organizacije (direktor Borut Majcen) 
V drugi polovici leta 2001 je vodenje zavoda prevzel Borut Majcen, ki je tekom 
mandata postavil tudi novo organizacijsko shemo zavoda.  
Organizacija je postala še bolj birokratska, predvsem na področju splošnih funkcij. 
Glede na prejšnjo organizacijsko shemo, sta bolj jasno definirana dva oddelka: 
kabinet in finančno – računovodska sluţba, ki imata vsak svojega vodjo, ki 
odgovarjata neposredno direktorju ter imata svoje podrejene. 
Za to obdobje je značilna tudi rast števila zaposlenih, ki je na dan 31.12.2001 znašalo 
22 zaposlenih, na dan 31.12.2004 pa 30 zaposlenih. V tem letu se je na novo 
zaposlilo sedem oseb, od tega tri delavce za nedoločen čas, dva za določen čas ter 
dve pripravnici. 
V letu 2003 je bila Slovenska turistična organizacija ena redkih institucij v javnem 
sektorju, ki je oblikovala BSC (STO Balance Scorecard), s katerim se spremlja 
učinkovitost dela po posameznih oddelkih kot tudi po aktivnostih, s katerimi teţimo k 
povečanju uspešnosti in učinkovitosti poslovanja.  
Zaposleni so se v letu 2003 usposabljali na različnih vsebinskih področjih, kot so: tuji 
jeziki, trţno komuniciranje, elektronski mediji, management, finance, ipd. V februarju 
in decembru so bile organizirane tudi študijske delavnice. 
Cilji organizacije v letu 2004 pa so bili: dvig strokovnosti in usposobljenosti 
zaposlenih, dvig zadovoljstva in motiviranosti zaposlenih, dvig inovativnosti in 
učinkovitosti zaposlenih. 
Tudi v tem obdobju širša kadrovska funkcija v zavodu še ni izpostavljena, zato 
rezultatov merjenja organizacijske klime ni. 
4.2.4 Menjava vodstva, direktorica Bojana Grom 
Leto 2005 pa je v zavodu ponovno leto sprememb. Ob koncu aprila 2005 je mandat 
direktorice ponovno prevzela Bojana Grom, ki je zavod vodila ţe v obdobju od leta 
2000 do leta 2001, vendar pa je bila s poloţaja direktorice v letu 2001, zaradi 
netransparentnega poslovanja zavoda, odstavljena. 
Organizacijska shema ostaja enaka organizacijski shemi iz prejšnjega obdobja, 
Bojana Grom izvede le nekaj novih kadrovskih zamenjav oziroma kadruje na delovna 
mesta strokovni direktor za promocijo, strokovni direktor za raziskave in razvoj ter na 
delovno mesto generalni sekretar. Za to obdobje je značilna nekoliko višja fluktuacija. 
Direktorica Bojana Grom, ki je po izobrazbi magistrica znanosti s področja 
organizacijskih ved, sicer da nekoliko večji poudarek upravljanju s človeškimi viri in 
naroči izvedbo merjenja organizacijske klime v začetku leta 2006 za leto 2005. Izkaţe 
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se, da so ocene organizacijske klime za leto 2005 zelo nizke. Podrobnejša 
interpretacija sledi v nadaljevanju. 
4.2.5 Menjava vodstva, direktor Danijel Primc 
Tudi leto 2006 je za Slovensko turistično organizacijo leto sprememb. Sredi leta 2006 
organi upravljanja zavoda ugotovijo nepravilnosti v poslovanju zavoda pod vodstvom 
Bojane Grom, zato se odločijo za zamenjavo. Na njeno mesto izvolijo novega 
direktorja Danijela Primc, magistra znanosti s področja ekonomije, ki svoj mandat 
nastopi ob polletju leta 2006. 
Danijel Primc vodi zavod do sredine let 2007 v skladu z organizacijsko shemo 
prejšnjega obdobja, v sredini leta 2007 pa ponovno pride do uvedbe nove 
organizacijske sheme. Pet oddelkov se preoblikuje v tri sektorje: kabinet, sektor za 
integrirano trţno komuniciranje ter produktni sektor. Sektorji se med seboj razlikujejo 
predvsem po velikosti. V kabinetu, pod vodstvom generalnega sekretarja, ki 
odgovarja neposredno direktorju, se vršijo pravne, računovodsko – finančne, splošne 
in kadrovske funkcije. V okviru sektorja za integrirano trţno komuniciranje pa se 
izvajajo funkcije promocije v najširšem smislu, raziskave in razvoj ter IT poslovanje. 
Vsako funkcijo vodi vodja, ki odgovarja neposredno direktorju. Produktni sektor je 
najmanjši oddelek, ki pa do sedaj še ni zaţivel. 
V okviru kabineta se vedno večja pomembnost pripisuje izvajanju kadrovske funkcije, 
ki se iz administrativne vedno bolj razvija v strateško. Ena izmed nalog kadrovske 
funkcije postane izvajanje vsakoletnega merjenja organizacijske klime v zavodu ter 
skrb za razvoj zaposlenih.  
V letu 2006 so bili ključni cilji v organizaciji na področju upravljanja s človeškimi viri 
izboljšanje inovativnosti in učinkovitosti zaposlenih. izvajalo se je vodenje na osnovi 
postavljene odgovornosti, postopkov in postavljenih ciljev, kar je omogočalo iskanje 
moţnosti za prepoznavanje in koriščenje notranjih rezerv v organizaciji in pri 
zaposlenih. izvajalo se je permanentno funkcionalno izobraţevanje v formalnih in 
neformalnih oblikah izobraţevanja (izobraţevanje zaposlenih na področju znanja tujih 
jezikov, uporabnega računalništva, trţnega komuniciranja, elektronskih medije, 
managementa, financ, ipd.).  
Poleg dodatnega izobraţevanja so bili v letu 2007 ključni cilji izboljševanje izvajanja 
dela oziroma doseganje boljših rezultatov ter dvig organizacijske kulture in motivacije 
zaposlenih. 
Za boljšo obveščenost zaposlenih so v zavodu v letu 2006 potekali kolegiji direktorja 
zavoda, katerih so se udeleţevali predvsem vodje posameznih področij, ki so 
informacije posredovali svojim sodelavcem. 
Organizacijo podrobneje prikazuje slika 6. 
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Slika 6: Preoblikovanje organizacijske sheme na Slovenski turistični organizaciji v času vodenja direktorja Danijela Primca. 
 
Vir: Letno poročilo Slovenske turistične organizacije za leto 2007
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4.3 ANALIZA APRIORNIH KATEGORIJ ORGANIZACIJSKE KLIME NA 
SLOVENSKI TURISTIČNI ORGANIZACIJI 
Vodilna ideja projekta je primerjalno raziskovanje organizacijske klime in zadovoljstva 
zaposlenih na STO z namenom povečanja zavedanja o pomenu klime in zavedanju o 
pomenu ustreznih metod za njen razvoj. 
Organizacijska oziroma psiho-socialna klima se po navadi definira kot percepcija vseh 
tistih vidikov delovnega okolja (dogodki, postopki, pravila, odnosi), ki so članom 
organizacije psihološko smiselni oziroma pomembni. Referenčni okvir je pri 
raziskovanju klime organizacija kot celota. 
Zadovoljstvo z delom spada k naravnanosti do dela. Definira se kot ţeleno ali 
pozitivno čustvo (emocionalno stanje), ki je rezultat posameznikove ocene ali 
doţivljanja in izkušenj pri delu. Pri zadovoljstvu govorimo o individualni efektivni 
reakciji na delovno okolje, pri klimi pa o skupni sliki (deskripciji) organizacijskega 
okolja zaposlenih. 
Namen celotnega projekta SiOK je bilo spremljanje uspešnosti prakse upravljanja 
človeških virov. Uporabljena raziskava daje grobo orientacijo in nas osvešča, da se je 
potrebno in smiselno ukvarjati z notranjim okoljem podjetja. Klima je odsev politik in 
prakse upravljanja človeških virov v podjetju. Klima je torej v precejšnji meri 
posledica prakse ravnanja z zaposlenimi v organizaciji. 
Vprašalnik SiOK je nastal v okviru projekta SiOK, ki ga je začela izvajati skupina 
svetovalnih podjetij v Sloveniji, pod okriljem GZS. Metodologijo za projekt so 
prispevali eksperti/svetovalci s področja oranizacijskega vedenja, in vsebinsko 
predstavlja dobro osnovo za vpogled v stanje notranjega okolja podjetja. 
Vprašalnik sestavlja 22 vprašanj, ki hkrati tvori 22 spremenljivk. Prvih šest 
spremenljivk meri socio-demografske značilnosti respondentov: spol, nivo v 
organizaciji, delovna doba posameznika na STO, starost posameznika, stopnja 
izobrazbe ter organizacijska umeščenost posameznika.  
Ostalih 16 spremenljivk je sestavljenih iz več indikatorjev, ki tvorijo t.i. apriorne 
kategorije oz. spremenljivke: odnos do kakovosti, inovativnost in iniciativnost, 
motivacija in zavzetost, pripadnost organizaciji, področje notranjih odnosov, 
ocenjevanje direktorja, ocenjevanje neposrednega vodja, strokovna usposobljenost 
in učenje, poznavanje poslanstva, vizije in ciljev, organiziranost, področje notranjega 
komuniciranja in informiranja zaposlenih, sistem nagrajevanja, razvoj kariere, 
dodatna vprašanja o sistemih, primerjalna vprašanja ter zadovoljstvo pri delu. V letu 
2007 in 2008 smo spremenljivko vodenje ločili na dve spremenljivki: ocenjevanje 
neposrednega vodja in ocenjevanje direktorja. Respondenti so dobili navodila, da vsi, 
ki so pri vprašanju Nivo v organizaciji obkroţili vodja, odgovarjajo na vprašanja o 
direktorju, ostali pa odgovarjajo na vprašanja o neposrednem vodju. 
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Obdelava podatkov je bila narejena s pomočjo programa SPSS 16.0, podprograma 
Frequencies, Crosstabs, Descriptives in General Tables. Zaradi premajhnega števila 
anket bolj poglobljene analize niso smiselne.  
Vsi podatki raziskave se nanašajo na organizacijsko klimo na Slovenski turistični 
organizaciji v letu 2008 in so primerjani s podatki iz leta 2007, 2006 in 2005. 
4.3.1 Apriornia kategorija povprečne ocene  
Prikaz primerjave povprečnih ocen apriorinih kategorij nam pove, da se je v letu 
2006 organizacijska klima v zavodu glede na leto 2005 izboljšala, izboljševala pa se 
je tudi v letu 2007, glede na leto 2006. V letu 2008 pa so se na splošno povprečne 
vrednosti apriornih kategorij v večini zniţale glede na leto 2007. Primerjavo 
povprečnih ocen po apriornih kategorijah prikazuje graf 1. Za ugotavljanje 
organizacijske klime uporabimo apriorni kategoriji »notranji odnosi« in »notranje 
komuniciranje in informiranje«. 
Pod vodstvom Bojane Grom, v letu 2005, so bile ocene obeh apriornih kategorij 
precej nizke: apriorna kategorija »notranji odnosi« je dosegla povprečno oceno 2,4, 
kategorija »notranje komuniciranje in informiranje« pa povprečno oceno 2,1. 
V letu 2006, ko je vodenje prevzel Danijel Primc, sta se oceni obeh apriornih 
kategorij (»notranji odnosi« in »notranje komuniciranje in informiranje«) dvignili za 
celo oceno, na oceno 3,1. 
Rezultati merjenja organizacijske klime dokazujejo, da je način vodenja Danijela 
Primca tako glede rasti organizacijske klime v zavodu kot tudi glede vedno boljših 
rezultatov poslovanja (višanje odstotka lastnih prihodkov), učinkovitejši in ustreznejši 
glede na vodenje prejšnje direktorice. 
Z ustreznimi tehnikami komuniciranja z notranjimi javnostmi, ki jih je v svoje vodenje 
vključil direktor Danijel Primc (tim building programi za podporo notranjemu 
komuniciranju, seminarji s področja poslovne komunikacije, izvedba Šole Retorike, 
seminarja Kultura oblačenja in podobno), sta se povprečni oceni kategorij v letu 2007 
še povečali: »notranji odnosi«na 3,45, »notranje komuniciranje in informiranje« pa 
na 3,50. Zato je timsko delo začetni korak na poti doseganja višje stopnje internega 
komuniciranja v organizaciji in posledično rast organizacijske klime. 
Pričujoči rezultati dokazujejo, da organizacijsko klimo zaposleni razvijajo z odprto 
komunikacijo, stabilnimi odnosi med seboj in sprejemanjem delovnih norm in 
vrednot. Klima je mehanizem, s katerimi zaposleni utrjujejo pripadnost v organizaciji, 
usmerja kolektivno delovanje ter pospešuje razvoj intelektualnega kapitala ter večjo 
uporabo človeškega znanja zaposlenih. uspešno prelivanje znanja, informacij in novih 
idej je odvisno od kakovostnih odnosov med zaposlenimi. 
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Graf 1: Prikaz primerjave povprečnih ocen apriornih kategorij po letih 2005, 2006, 
           2007 in 2008. 
 
 
Vir: Merjenje organizacijske klime na Slovenski turistični organizaciji v letu 
              2008. 
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4.3.2 Zadovoljstvo pri delu 
 
Graf 2: Prikaz primerjave povprečnih ocen trditev pri kategoriji »zadovoljstvo pri delu« v letu 2008 glede na leta 2007, 2006 in  
2005. 
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Vir:Merjenje organizacijske klime na Slovenski turistični organizaciji za leto 2008. 
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Za potrditev naše teze (zamenjava vodstva in sprememba načina komuniciranja) 
lahko uporabimo tudi apriorno kategorijo zadovoljstvo, ki jo sestavljajo 
podkategorije: zadovoljstvo s sodelavci, zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve, z 
delovnim časom, z delom, z neposredno nadrejenim, z moţnostmi za izobraţevanje, z 
delovnimi pogoji, s svojim statusom, z vodstvom v organizaciji, z moţnostjo 
napredovanja ter zadovoljstvo s plačo. 
Pozitivna klima pa vpliva tudi na zadovoljstvo in dobro počutje zaposlenih. Zaposleni 
so na podlagi medsebojnih odnosov, ki temeljijo na zaupanju in sodelovanju, bolj 
motivirani za delo in se laţje z njim poistovetijo. Zadovoljni zaposleni so v delo 
pripravljeni intenzivno vlagati svoje znanje, izkušnje in sposobnosti. 
Zadovoljstvo z delom spada k naravnanosti do dela. Na zadovoljstvo pri delu na 
Slovenski turistični organizaciji je v obdobju menjave vodstva vplivalo veliko število 
dejavnikov. Ko je v drugem polletju leta 2006  nastopil mandat direktor Danijel Prah 
je začel z drugačnim stilom vodenja saj se je izboljšalo samo delo v organizaciji, 
pokazale so se moţnosti napredovanja, v ospredje pa so prišle osebne karakteristike 
posameznikov. V veliki meri so na zadovoljstvo zaposlenih vplivale tudi značajske 
karakteristike obeh direktorjev. Danijel Prah je z nastopom funkcije direktorja dal 
večji poudarek na zaposlene v organizaciji. Uvedel je redne tedenske kolegije za vse 
zaposlene, s čimer so imeli zaposleni občutek da so vključeni v samo organizacijo. 
Vse to se kaţe v sami organizacijski klimi, ki je neposredno povezana z 
zadovoljstvom zaposlenih. Tako kot organizacijska klima vpliva na zadovoljstvo v 
organizaciji, tako zadovoljstvo vpliva na to, kako zaposleni zaznavajo in tudi 
doţivljajo organizacijsko klimo. 
Na zadovoljstvo zaposlenih vpliva mnogo dejavnikov, kot so: višina plače, 
nagrajevanje, pogoji na delovnem mestu, medosebni odnosi, moţnost napredovanja. 
Občutek zaposlenih, da se lahko izobraţujejo in medsebojno delijo znanje in izkušnje, 
pozitivno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih pri delu. S tem zaposleni razvijajo 
občutek avtonomnosti. 
Pri merjenju organizacijske klime in s tem povezanega zadovoljstva zaposlenih pri 
delu, se zaposleni počutijo pomemben in potreben del organizacije, ţe z 
odgovarjanjem na vprašalnik. Ob raziskavah ljudje dobijo občutek, da se bodo 
zadeve premaknile na bolje. V kolikor se to ne zgodi, je raziskava brez smisla, 
organizacijska klima, vzdušje, zadovoljstvo pa se ponavadi poslabšajo. Seveda 
raziskave, kjer kasneje ni ukrepov oziroma objaveljnih rezultatov, zniţujejo 
pripravljenost zaposlenih za sodelovanje v prihodnosti. 
Ocenjujem, da k pozitivni klimi spada zadovoljstvo s sodelavci, zadovoljstvo z 
neposredno nadrejenim, s statusom in vodstvom v organizaciji. Na podlagi grafičnega 
prikaza rezultatov analize (graf 2) lahko zaključim, da so bile omenjene kategorije v 
letu 2005 precej niţje kot naslednja leta. Najniţja pa je bila zadovoljstvo z vodstvom 
v organizaciji. Ponovno lahko ugotovim, da je zamenjava direktorja in načina vodenja 
prispevala tudi k izboljšanju ocen te kategorije. 
41 
 
4.3.3 Apriorna kategorija vodenje 
Graf 3: Prikaz primerjave povprečnih ocen trditev pri kategoriji »vodenje« v letu  
           2006 glede na leto 2005. 
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Vir: Merjenje organizacijske klime na Slovenski turistični organizaciji v letu 2006. 
 
Podatki raziskave, ki je sicer potekala v mesecu marcu 2007, se nanašajo na 
organizacijsko klimo na Slovenski turistični organizaciji v letu 2006, in so primerjani s 
podatki, pridobljenimi v raziskavi, ki je na Slovenski turistični organizaciji bila 
izvedena v obdobju november-december 2005. 
V drugem polletju leta 2006 je prišlo do zamenjave vodstva (Grom-Primc), kar je 
očitno pripomoglo k boljši klimi v organizaciji. Izboljšala se je tudi apriorna kategorija 
»vodenje«, ki jo sestavljajo podkategorije: zaposleni na STO smo samostojni pri 
opravljanju svojega dela, vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju večje odgovornosti za 
svoje delo, vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela, na STO odpravljamo 
ukazovalno vodenje ter nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo.  
V apriorni kategoriji »vodenje« , ki je prikazana na grafu 3, je najniţjo oceno dobila 
podkategorija »Na STO odpravljamo ukazovalno vedenje«s povprečno oceno 3,36, ki 
sicer ni tako kritična, če jo primerjamo z letom 2005, ko je dosegla povprečno oceno 
2,1. Danijel Primc, si je med drugim zadal cilj povečanja povprečne ocene apriorne 
kategorije »vodenje« iz 3,51 na 4,00, kar mu je v letu 2008 tudi uspelo. V tem 
obdobju se je tudi vpeljal koncept vodenja z motiviranjem. Vodilno osebje mora znati 
ustvariti okoliščine, v katerih bodo zaposleni našli dovolj spodbud za učinkovito delo.  
V obdobju direktorice Bojane Grom je bil na Slovenski turistični organizaciji prisoten 
avtokratski slog vodenja. Ta slog namreč poudarja moč in avtoriteto, ubogljivost 
42 
 
zaposlenih in njihovo odvisnost od vodje. Večina zaposlenih na Slovenski turistični 
organizaciji je v delu videla le moţnost za preţivetje. Odnos med direktorico in 
zaposlenimi je bil zgrajen na vnaprejšnji poslušnosti podrejenih, na navodila in ukaze 
direktorice Bojane Grom. Direktorica je bila bolj usmerjena vase, kot na same 
zaposlene, poudarjala je hierarhijo organizacije in si utrjevala poloţaj. Odločitve je 
večinoma sprejemala sama, komunicirala je le navzdol ter naloge podrejenim 
delegirala na način ukazovanja. Direktorica je bila tudi dokaj kritična do zaposlenih, 
dušila je spore, vključevanje zaposlenih v samo delo ter omejevala kreativnost 
podrejenih. Takšen tip vodenja direktorice Bojane Grom bi bil učinkovit, za raziko od 
vodenja direktorja Danijela Praha, ki je v proces upravljanja vključeval zaposlene. 
Podrejenim se je povečal vpliv v organizaciji. Direktor je bil do zaposlenih bolj 
pozoren, ustvarjeno je bilo pozitivno ozračje, ki je zaposlenim dajal občutek 
pomembnosti, ţe njegov nastop je deloval bolj prepričljivo. 
4.3.4 Apriorna kategorija »notranje komuniciranje in informiranje« 
Graf 4: Prikaz primerjave povprečnih ocen trditev pri kategoriji »notranje  
            komuniciranje in informiranje« v letu 2008 glede na leta 2007, 2006 in 2005.   
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Vir:Merjenje organizacijske klime na Slovenski turistični organizaciji v letu 2008. 
 
Informiranje še ne pomeni komuniciranje, je le podajanje usmeritev in direktiv za 
delo. Komuniciranje, bodisi da gre za horizontalno ali vertikalno je zelo pomembno. 
Zaposleni morajo dobiti povratno informacijo o učinkovitosti svojega dela in biti 
seznanjeni s celotnim dogajanjem v podjetju. 
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Z grafa 4 lahko razberemo, da ima nanjniţje ocene podkategorija »o tem kaj se 
dogaja na drugih oddelkih, dobimo dovolj informacij«, ki je v letu 2005 dosegla 
oceno 1,8. Na splošno pa so se vse podkategorije zelo zvišale v letu 2006, k čemur je 
pripomogla odločitev vodstva, da spodbuja komuniciranje.  
Direktor Danijel Primc je s svojim prihodom na Slovensko turistično organizacijo 
poskrbel, da so bili v proces komuniciranja vključeni vsi sodelavci v timu. Sodelovanje 
vseh je bilo bolj aktivno. Na boljše, ustvarjalnejše komuniciranje v timu izjemno 
vpliva vzdušje odprtosti, zaupanja in vzajemnega spoštovanja. Odprtost 
komuniciranja, katero je uvedel direktor Primc je pripomogla k izogibanju 
tekmovalnosti in nepotrebnemu nasprotovanju. Odprto komuniciranje direktorja s 
podrjenimi je vplivalo na zadovoljstvo zaposlenih z lastnim delom, ter v veliki meri 
pripomoglo k identifikaciji zaposlenih s podjetjem in socializacijo zaposlenih. Direktor 
je dal poudarek na informiranje zaposlenih ter dodatno izobraţevanje zaposlenih. Ţe 
sam direktorjev nastop je bil bolj prepričljiv za zaposlene, kar je pripomoglo k 
razvijanju pozitivnih medsebojnih odnosov. 
Zaprto komuniciranje v mandatu direktorice Bojane Grom je negativno delovalo na 
ustvarjalnost zaposlenih. Direktorica je izvajala preveč avtoritativno vodenje, 
neupoštevano je bilo mnenje zaposlenih ter neustrezno komuniciranje z zaposlenimi. 
Slaba je bila tudi odzivnost na teţave v medsebojnih odnosih, popuščanje pri 
disciplini in pomanjkanje navodil. Podrejeni imajo pravico, da so dobro vodeni, da je 
vodstvo kompetentno, predano in uspešno. Imajo pravico do vodje, ki je učinkovit in 
uspešen, ker sicer tudi sami ne morejo biti uspešni. Direktorica Bojana Grom je bila, 
usmerjena na slabosti zaposlenih, namesto na njihove vrline. 
Za vodjo je pomembno, da se ne boji močnih zaposlenih. Ne sme biti človek, ki ga 
najbolj zanima, kdo ima prav, kot kaj je prav. Pomembno je, da se zaveda svojih 
slabosti in jih tudi upošteva. Uspešen vodja mora imeti sposobnost jasnega, 
razločnega in enostavnega komuniciranja, da ga razume širši krog ljudi. 
Tudi pri apriorni kategoriji »notranje komuniciranje in informiranje« lahko potrdim 
tezo, da je menjava vodstva pozitivno vplivala na klimo na Slovenski turistični 
organizaciji. 
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4.4 OBLIKOVANJE SKLEPOV IN  PREDLOGI IZBOLJŠAV 
Podjetje lahko najbolj učinkovito posluje, če med zaposlenimi in vodstvom vlada 
sinergija, kar spodbuja zaposlene k lojalnosti, k večjemu prispevku za doseganje 
vizije in ciljev podjetja. Menim, da imata tako za ohranjanje pozitivne organizacijske 
klime med zaposlenimi kot za njihovo pripadnost in delovanje odločilno vlogo vodja in 
njegov način vodenja. Vodja je namreč tisti, ki usmerja delovni proces in zaposlene. 
Vodje in njihov odnos do zaposlenih, ki se kaţe preko njihovega načina 
komuniciranja, predstavlja pomemben dejavnik vzpostavljanja pozitivne 
organizacijske klime. 
Ustvarjanje in vzdrţevanje pozitivnega okolja znotraj organizacije sta eni izmed 
glavnih odgovornosti vodje. Organizacijsko klimo je potrebno vzdrţevati. Razvijanje 
produktivnih odnosov, biti del pozitivnih omreţij, spodbujanje in skrb za učinkovite 
odnose med člani omreţij ter krepitev zaupanja so nujnost in obenem znak kakovosti 
vodenja. 
Povezava vpliva vodstva na organizacijsko klimo se v mojem primeru pokaţe 
predvsem v tem, da ima vodja s svojim načinom vodenja in komuniciranja z 
notranjimi javnostmi precejšen vpliv na vzdrţevanje ali celo zmanjšanje klime. 
Dokaz za to trditev sta naša direktorja, Bojana Grom in Danijel Primc. Slednjemu je z 
uporabo ustreznih orodij in tehnik komuniciranja s svojimi podrejenimi uspelo 
izboljšati organizacijsko klimo, katera je tudi pokazatelj stanja v organizaciji. Tudi v 
tem konkretnem primeru lahko pritrdimo literaturi, da vsaka odločitev vodje 
(najemanje zaposlenih, odpuščanje, napredovanje, sprejemanje novih ciljev) vpliva 
na vedenje zaposlenih. Hkrati pa je vodja, ki mu sledijo zaposleni zaradi svojega 
poštenega, doslednega in razumnega vedenja, deleţen tudi zaupanja. 
Na podlagi mojega raziskovanja in empiričnih podatkov lahko potrdim tezo: 
ustvarjanje pozitivne organizacijske klime v organizaciji je v precejšnji meri odvisno 
od načina vodenja organizacije in načina komuniciranja vodje oziroma direktorja z 
internimi javnostmi. Ustvarjanje in vzdrţevanje organizacijske klime znotraj 
organizacije, sta namreč eni izmed glavnih odgovornosti vodje.  
 
PREDLOGI IZBOLJŠAV 
 
 Vodja naj s svojimi osnovnimi lastnostmi (poštenost, sposobnost, usmerjenost 
v prihodonost, inspirativnost) izvaja vodenje kot proces in ne kot poloţaj. 
 Osnovna naloga vseh vodij, ne glede na področje dela, naj bo vzdrţevati 
odprto komuniciranje, ugotavljati zadovoljstvo zaposlenih, prisluhniti njihovim 
ţeljam, jim omogočiti sodelovanje pri oblikovanju ciljev organizacije in pri 
načrtovanju osebnega in strokovnega razvoja, jih naučiti spremljati in 
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vrednotiti lastno delo ter jih primerno nagraditi. Na ta način bodo dobili 
motivirane in zadovoljne posameznike. 
 Pomembno je, da delavci sprotno rešujejo različne stiske, ki nastanejo v zvezi 
z delom ali medsebojnimi odnosi. Slabi medsebojni odnosi in neporavnani 
spori med sodelavci in vodstvom sproţajo frustracije in sovraţnost. V pomoč je 
ţe pogovor z nadrejenim, sodelavcem, prijateljem, partnerjem. Negativno 
delujeta skrivanje ali zanikanje negativnih čustev v odnosu do drugega in 
potreba po kontroli tega odnosa. 
 Pomembno je aktivno sodelovanje in soustvarjanje vseh, ki skupaj delajo. 
Sprijaznjenost z nastalo situacijo in vdanost v usodo zmanjšujejo moţnost za 
aktivno obvladovanje stresa. 
 Učinkovit sistem nagrajevanja zaposlenih ne odgovarja na vprašanje »koliko«, 
temveč na vprašanje »kako« plačati zaposlene, da bodo delo res opravili čim 
bolje. Pohvale, nagrade in napredovanja prispevajo k temu, da zaposleni 
dobijo večje zaupanje vase in v svoje delo. Vodje ne smejo pozabiti na 
pohvale, saj je to najcenejša oblika motivacije. Zavedati pa se morajo, da 
pohvale ne smejo dajati kar tako, na splošno. Vodje morajo poznati okoliščine 
v katerih bi ţeleli delavca pohvaliti in si vzeti čas za pohvalo. 
 Za zaposlene je nujno, da prejemajo plačo, ki je vsaj enakovredna ravni plač 
na trţišču in da so razmerja med plačami v organizaciji  ustrezna. Predlog je 
ustrezen način nagrajevanja glede na rezultate dela zaposlenih. Delavec naj bi 
bil dodatno nagrajen tudi glede na individualno prizadevnost. 
 Če zaposleni niso deleţni ustreznega priznanja za opravljeno delo je 
razvrednoteno delo, ki ga opravljajo in tudi oni sami. Prav tu je pomembna 
večja povezanost vodstva s sodelavci v smislu dajanja strokovne podpore 
njihovem delu tako, da zaposleni laţje premagujejo teţave pri delu. 
 Predlog za vodstvo je tudi, da poskrbi za čimveč spontanih, neposrednih stikov 
z zaposlenimi v obliki druţenja izven delovnega časa. Navadno tovrstne 
aktivnosti predstavljajo kombinacijo med izobraţevalno-zabavnimi dogodki, ki 
krepijo timski duh in pripadnost posamezni organizaciji. V takšnih situacijah je 
komunikacija navadno laţja in bolj sproščena. 
 Potrebno je izboljšati izmenjavo informacij in poskrbeti za usposabljanja, da 
zaposleni vedo, kako lahko prispevajo k uspehu organizacije in izboljšajo 
lastno uspešnost. 
 Zadolţitve na delovnem mestu bi morale biti bolj jasno opredeljene, kar bi 
pripomoglo k temu, da bodo zaposleni imeli jasnejšo predstavo o tem, kaj se 
od njih pričakuje pri delu. Zaposleni bodo tako laţje razumeli svoje mesto v 
organizacijski shemi. 
 Pomembno je, da vodje sprejemajo svoje odločitve pravočasno in vzpodbujajo 
samostojnost zaposlenih pri delu. 
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 Na Slovenski turistični organizaciji bi moralo biti poskrbljeno, da so pristojnosti 
in odgovornosti medsebojno uravnoteţene na vseh nivojih. Ne sme biti 
hierarhičnih nivojem med vodstvom in zaposlenimi. 
 Zadovoljstvo na delovnem mestu se pomembno poveča, če ima zaposleni 
moţnost, da soustvarja razmere za svoje delo. Počuti se bolj cenjenega in 
odgovornega za učinkovito delo, če je le-to bolj raznoliko, zahtevno, 
odgovorno in če omogoča njegov strokovni razvoj. Zaposleni na Slovenski 
turistični organizaciji ţelijo biti v središču delovnega procesa, zato je pri 
doseganju ciljev podjetja pomembna visoka stopnja vključenosti in 
sodelovanja zaposlenih. Zaposleni morajo v končnem rezultatu dela, ki ga 
opravljajo, prepoznati svoj osebni prispevek k skupnim ciljem podjetja. Temu 
primerno mora biti oblikovan tudi delovni proces, ki mora zaposlenim 
omogočati, da izraţajo svojo individualnost.  
 Eden izmed ciljev vodstva za še boljšo organizacijsko klimo na Slovenski 
turistični organizaciji je med drugim tudi uvedba druţini prijaznega podjetja. 
Med pomembnejšimi ukrepi tega projekta so mnenjske raziskave med 
zaposlenimi (tematika usklajevanja poklicnega in druţinskega ţivljenja ter 
uvedba vprašalnika za merjenje zadovoljstva in potreb zaposlenih s primernimi 
vprašanji s tega področja, kar se vključi v SiOK raziskavo), otroški časovni 
bonus (starši dobijo dodaten prost delovni dan za prvi šolski dan otroka, v 
prvih treh razredih osnovne šole), koriščenje letnega dopusta (kjer je potrebno 
pri načrtovanju letnega dopusta upoštevati dopust partnerja in šolske 
počitnice otrok), izleti za zaposlene (na katerih se lahko pridruţijo tudi 
druţinski člani), obisk Dedka Mraza, itd.. 
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5 ZAKLJUČEK 
Organizacijska klima je prisotna v vsaki organizaciji, a je zaradi svoje nevidnosti in 
kompleksnosti teţko preverljiva. Ravno zaradi njene nevidnosti se pogosto pozablja, 
kako močan vpliva ima na počutje posameznika. Danes je znanje in sposobnost 
zaposlenih ključna prednost podjetij. Zaposleni potrebujejo občutek, da nekaj 
prispevajo k razvoju podjetja. In tu pride v ospredje vloga vodje in njegov stil 
vodenja. 
Skozi diplomsko delo sem ugotovila, da ima vodenje res pomemben vpliv na klimo v 
podjetju. Teorija in različne raziskave kaţejo, da zaposlenim veliko pomeni v pravem 
trenutku izrečena pohvala in priznanje vodje oziroma nagrada za dobro opravljeno 
delo; da stopnja konfliktov vpliva na nezadovoljstvo z delom in povzroča napetost v 
podjetju, vpliva pa tudi na neustrezno zaznavanje vodenja vodje; da je za zaposlene 
izredno pomembno dvosmerno komuniciranje in informiranost. Zato je ključno, da 
vodja ustvari razmere za razvoj zdravih medosebnih odnosov, ki temeljijo na 
zaupanju, podpori, medsebojnem spoštovanju, odprti komunikaciji in sodelovanju. 
V diplomske delu me je tako zanimalo, kako samo vodenje ter menjava direktorjev 
vplivata na organizacijsko klimo v podjetju. Vpliv menjave vodstva sem izpostavila na 
tri dimenzije organizacijske klime, in sicer: na zadovoljstvo pri delu, notranje 
komuniciranje in informiranje ter vodenje samo. Kako pomembno je vplivala menjava 
vodstva na klimo v organizaciji, je potrdila tudi moja raziskava. Prav tako lahko 
potrdim, da se je ob menjavi vodstva vidno spremenil način komuniciranja z internimi 
javnostmi. 
Po mojem mnenju je glavni problem, da vodje klimo ponavadi zaznavajo bolj 
pozitivno kot podrejeni in posledično ne razmišljajo o spremembah. Problem se kaţe 
tudi v političnem postavljanju direktorjev, ki se kaţe v rezultatih merjenja 
organizacijske klime v letu 2006, ko je nastopila politična menjava vodstva. 
Dobro vzdušje in sodelovanje v organizaciji med drugim omogočata tudi uvajanje 
sprememb, ki so nujne, če se ţeli sodobno podjetje ustrezno prilagajati trţnim 
zahtevam. Zaposleni bolje razumejo odločitve vodij, in jih hitreje ter dosledneje 
izvajajo, če pri njih sodelujejo tudi sami. 
Glede na današnje razmere in velike varčevalne ukrepe, zaposleni ne morejo 
pričakovati denarne motivacije, dejstvo pa je, da zaposlenim pogosto manjše 
(nefinančne) vzpodbude pomenijo več kot velike, nanašajo pa se predvsem na vodje. 
Zato je zelo pomembno s strani vodstva, da daje zaposlenim razne vzpodbude, kot 
so pohvala za dobro opravljeno delo, vključevanje v dogajanje v podjetju, 
poznavanje zaposlenih in jim glede na njihove sposobnosti ali ineterese dati izzive 
(omogočiti osebno rast). Pomembno je, da ima zaposleni občutek, da je za 
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organizacijo zelo pomemben ter nenadomestljiv. Prepričana sem, da je premalo 
zavedanja potrebe po motiviranju zaposlenih. Bistveni so vodje. 
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PRILOGA 
Vprašalnik za merjenje organizacijske klime na Slovenski turistični organizaciji. 
 
1. – 6. Obkroţite ustrezen odgovor: 
 
1. Spol:   1) moški 
   2) ţenski 
 
2. Nivo v organizaciji: 
   1) vodja 
   2) izvajalec 
    
3. Delovna doba pridobljena na Slovenski turistični organizaciji: 
1) do 2 leti 
2) od 2 do 5 let 
3) od 5 let do 10 let 
4) od 10 do 12 let 
 
4. Starost: 1) do 30 let 
   2) od 30 do 40 let 
   3) od 40 do 50 let 
   4) nad 50 let 
 
5. Stopnja izobrazbe:   
1) srednja šola 
   2) višja šola 
   3) visoka šola in več 
 
6. Organizacijska umeščenost: 
1) kabinet 
2) sektor za integrirano trţno komuniciranje 
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3) produktni sektor 
 
 
 
7. Odnos do kakovosti 
Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev. Pri vsaki trditvi obkroţite oceno, ki najbolj ustreza vašemu 
strinjanju. 
    
    1                                    2                                      3                                     4                                     5 
sploh se ne           delno se strinjam             niti da niti ne                  večinoma se              popolnoma 
se     
 strinjam                                                                                                       strinjam                      strinjam  
7.1.   Zaposleni na STO se čutimo odgovorne za kakovost našega dela. 1 2 3 4 5 
7.2. Zaposleni na STO po svoji moči prispevamo k doseganju standardov  
         kakovosti. 
1 2 3 4 5 
7.3.   Naši oddelki imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti. 1 2 3 4 5 
7.4.   Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke.  1 2 3 4 5 
7.5.   Kakovost dela in količina sta pri nas enako pomembni. 1 2 3 4 5 
 
8. Inovativnost in iniciativnost 
Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev. Pri vsaki trditvi obkroţite oceno, ki najbolj ustreza vašemu 
strinjanju. 
    
    1                                    2                                      3                                     4                                     5 
sploh se ne           delno se strinjam             niti da niti ne                  večinoma se              popolnoma 
se     
 strinjam                                                                                                       strinjam                      strinjam  
8.1.   Zaposleni na STO se zavedamo nujnosti sprememb. 1 2 3 4 5 
8.2.   Naše storitve in delovne postopke stalno izboljšujemo in posodabljamo. 1 2 3 4 5 
8.3.   Na STO se pričakuje, da predloge za izboljšave dajemo vsi-ne le vodje. 1 2 3 4 5 
8.4    Zaposleni na STO smo pripravljeni prevzeti tveganje za uveljavitev svojih    
         pobud.  
1 2 3 4 5 
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9. Motivacija in zavzetost 
Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev. Pri vsaki trditvi obkroţite oceno, ki najbolj ustreza vašemu 
strinjanju. 
    
    1                                    2                                      3                                     4                                     5 
sploh se ne           delno se strinjam             niti da niti ne                  večinoma se              popolnoma 
se     
 strinjam                                                                                                       strinjam                      strinjam  
9.1.   Zaposleni na STO smo zavzeti in odgovorni za svoje delo. 1 2 3 4 5 
9.2.   Zaposleni na STO smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva. 1 2 3 4 5 
9.3    Na STO so postavljene visoke zahteve glede delovne uspešnosti. 1 2 3 4 5 
9.4.   Na STO vodje cenijo dobro opravljeno delo. 1 2 3 4 5 
9.5.   Dober delovni rezultat se na STO hitro opazi in je pohvaljen. 1 2 3 4 5 
9.6.   Delo je raznoliko, pestro zanimivo, zato imamo veliko delovne motivacije. 1 2 3 4 5 
 
Razvrstite navedene oblike motivacije po pomembnosti. K obliki motivacije, ki vas NAJBOLJ motivira, pripišite 
številko 1, k obliki, ki je za vas malo manj pomembno, pripišite številko 2 in tako naprej do številke 12, ki jo 
vpišite pri navedbi oblike, katera vas zelo malo motivira, oziroma je za vas NAJMANJ pomembna. 
 
Oblika motivacije Razvrstitev 
Pozornost oziroma občutek pomembnosti  
Varnost zaposlitve  
Delovne razmere (urejeni delovni prostori, lahka dostopnost do delovnega mesta)  
Samostojnost pri delu   
Plača, materialna nagrada  
Bonitete, ugodnosti  
Napredovanje po plačilnih razredih  
Napredovanje v smislu strokovnega razvoja  
Prevzemanje večje odgovornosti   
Dobri odnosi s sodelavci (vodjo razumemo kot sodelavca)   
Pohvala s strani nadrejenega in/ali direktorja  
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Omogočen razvoj kariere (pripravljenost organizacije za vlaganje v izobraţevanje)   
 
 
10. Pripadnost organizaciji 
Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev. Pri vsaki trditvi obkroţite oceno, ki najbolj ustreza vašemu 
strinjanju. 
    
    1                                    2                                      3                                     4                                     5 
sploh se ne           delno se strinjam             niti da niti ne                  večinoma se              popolnoma 
se     
 strinjam                                                                                                       strinjam                      strinjam  
10.1.   STO ima velik ugled v okolju. 1 2 3 4 5 
10.2.   Ponosni smo, da smo zaposleni na STO. 1 2 3 4 5 
10.3.   Zaposleni zunaj organizacije pozitivno govorimo o njej. 1 2 3 4 5 
10.4    Zaposlitev na STO je varna.  1 2 3 4 5 
10.5.   Zaposleni ne bi zapustili STO, če bi se zaradi poslovnih teţav zniţala plača. 1 2 3 4 5 
 
11. Notranji odnosi 
Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev. Pri vsaki trditvi obkroţite oceno, ki najbolj ustreza vašemu 
strinjanju. 
    
    1                                    2                                      3                                     4                                     5 
sploh se ne           delno se strinjam             niti da niti ne                  večinoma se              popolnoma 
se     
 strinjam                                                                                                     strinjam                         strinjam  
11.1.   Na STO cenimo delo svojih sodelavcev. 1 2 3 4 5 
11.2.   Odnosi med zaposlenimi so dobri. 1 2 3 4 5 
11.3.   Na STO zaposleni med seboj mnogo bolj sodelujemo kot pa tekmujemo. 1 2 3 4 5 
11.4    Konflikte na STO rešujemo v skupno korist.  1 2 3 4 5 
11.5.   Zaposleni na STO si medsebojno zaupamo. 1 2 3 4 5 
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12. Vodenje 
Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev. Pri vsaki trditvi obkroţite oceno, ki najbolj ustreza vašemu 
strinjanju. 
 
    
    1                                    2                                      3                                     4                                     5 
sploh se ne           delno se strinjam             niti da niti ne                  večinoma se              popolnoma 
se     
 strinjam                                                                                                       strinjam                      strinjam  
12.1.   Zaposleni na STO smo samostojni pri opravljanju svojega dela. 1 2 3 4 5 
12.2.   Vodje nas vzpodbujajo k sprejemanju večje odgovornosti za svoje delo. 1 2 3 4 5 
12.3.   Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela.  1 2 3 4 5 
12.4    Na STO odpravljamo ukazovalno vodenje. 1 2 3 4 5 
12.5.   Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo. 1 2 3 4 5 
 
13. Strokovna usposobljenost in učenje 
Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev. Pri vsaki trditvi obkroţite oceno, ki najbolj ustreza vašemu 
strinjanju. 
    
    1                                    2                                      3                                     4                                     5 
sploh se ne           delno se strinjam             niti da niti ne                  večinoma se              popolnoma 
se     
 strinjam                                                                                                       strinjam                      strinjam  
13.1.   Zaposleni na STO se učimo drug od drugega. 1 2 3 4 5 
13.2.   STO zaposlenim nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela. 1 2 3 4 5 
13.3.   Sistem usposabljanja na STO je dober. 1 2 3 4 5 
13.4    Pri usposabljanju se upoštevajo tudi ţelje zaposlenih. 1 2 3 4 5 
13.5.   Na STO so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo. 1 2 3 4 5 
 
14. Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev 
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Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev. Pri vsaki trditvi obkroţite oceno, ki najbolj ustreza vašemu 
strinjanju. 
 
 
    
    1                                    2                                      3                                     4                                     5 
sploh se ne           delno se strinjam             niti da niti ne                  večinoma se              popolnoma 
se     
 strinjam                                                                                                       strinjam                      strinjam  
14.1.   STO ima jasno oblikovano poslanstvo-dolgoročni razlog obstoja in delovanja. 1 2 3 4 5 
14.2.   Zaposleni na STO cilje organizacije sprejemajo za svoje. 1 2 3 4 5 
14.3.   Cilji, ki jih moramo zaposleni doseči, so realno postavljeni. 1 2 3 4 5 
14.4.   Politika in cilji STO so jasni vsem zaposlenim.  1 2 3 4 5 
14.5.   Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni. 1 2 3 4 5 
 
15. Organiziranost 
Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev. Pri vsaki trditvi obkroţite oceno, ki najbolj ustreza vašemu 
strinjanju. 
    
    1                                    2                                      3                                     4                                     5 
sploh se ne           delno se strinjam             niti da niti ne                  večinoma se              popolnoma 
se     
 strinjam                                                                                                       strinjam                      strinjam  
15.1.   Zaposleni na STO imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pričakuje pri delu. 1 2 3 4 5 
15.2.   Zaposleni razumemo svoj poloţaj v trenutni organizacijski shemi STO. 1 2 3 4 5 
15.3.   Na STO so zadolţitve jasno opredeljene. 1 2 3 4 5 
15.4    Odločitve naših vodij se sprejemajo pravočasno.  1 2 3 4 5 
15.5.   Na STO so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnoteţene na vseh nivojih. 1 2 3 4 5 
 
16. Notranje komuniciranje in informiranje 
Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev. Pri vsaki trditvi obkroţite oceno, ki najbolj ustreza vašemu 
strinjanju. 
    
    1                                    2                                      3                                     4                                     5 
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sploh se ne           delno se strinjam             niti da niti ne                  večinoma se              popolnoma 
se     
 strinjam                                                                                                       strinjam                      strinjam  
16.1.   Na STO se vodje in sodelavci pogovarjamo sproščeno, prijateljsko in enakopravno. 1 2 3 4 5 
16.2.   Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv način. 1 2 3 4 5 
16.3.   Naši nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje našega dela. 1 2 3 4 5 
16.4    Delovni sestanki so redni.  1 2 3 4 5 
16.5.   O tem, kaj se dogaja v drugih oddelkih, dobimo dovolj informacij. 1 2 3 4 5 
 
Razvrstite dane vire informacij, tako, da vir, od katerega dobite največ infomracij, označite z 1, vir z malo manj 
informacij z 2, in tako naprej do številke 7. 
Vir informacij Razvrstitev 
Srečanje z direktorjem  
Neposredni nadrejeni-vodja  
Oţji kolegiji  
Sodelavci  
Oglasna deska  
Časopisi, radio TV  
Govorice  
 
17. Nagrajevanje 
Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev. Pri vsaki trditvi obkroţite oceno, ki najbolj ustreza vašemu 
strinjanju. 
    
    1                                    2                                      3                                     4                                     5 
sploh se ne           delno se strinjam             niti da niti ne                  večinoma se              popolnoma 
se     
 strinjam                                                                                                       strinjam                      strinjam  
17.1.   Uspešnost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih. 1 2 3 4 5 
17.2.   Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen. 1 2 3 4 5 
17.3.   Plača je primerna in je vsaj enakovredna ravni plač v enakih okoljih. 1 2 3 4 5 
17.4    Tisti, ki so bolj obremenjeni, so tudi ustrezno stimulirani.   1 2 3 4 5 
17.5.   Razmerja med plačami zaposlenih na STO so ustrezna. 1 2 3 4 5 
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18. Razvoj kariere 
Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev. Pri vsaki trditvi obkroţite oceno, ki najbolj ustreza vašemu 
strinjanju. 
    
    1                                    2                                      3                                     4                                     5 
sploh se ne           delno se strinjam             niti da niti ne                  večinoma se              popolnoma 
se     
 strinjam                                                                                                       strinjam                      strinjam  
18.1.   Zaposleni na STO smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem. 1 2 3 4 5 
18.2.   Naši vodilni vzgajajo svoje naslednike. 1 2 3 4 5 
18.3.   Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim. 1 2 3 4 5 
18.4    Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moţnosti za napredovanje.  1 2 3 4 5 
18.5.   Na STO imamo sistem, ki omogoča, da najboljši zasedajo najboljše poloţaje. 1 2 3 4 5 
 
19. Dodatna vprašanja o sistemih 
Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev. Pri vsaki trditvi obkroţite oceno, ki najbolj ustreza vašemu 
strinjanju. 
    
    1                                    2                                      3                                     4                                     5 
sploh se ne           delno se strinjam             niti da niti ne                  večinoma se              popolnoma 
se     
 strinjam                                                                                                       strinjam                      strinjam  
19.1.   Moj neposredni vodja se drţi stvari, ki sva se jih dogovorila. 1 2 3 4 5 
19.2.   Razumem in si lahko razloţim vsebino plačilne liste. 1 2 3 4 5 
19.3.   Na STO imamo vsaj enkrat letno strukturiran razgovor s svojim vodjem. 1 2 3 4 5 
19.4.   Na STO se v praksi uporablja stimulativni del plač.  1 2 3 4 5 
19.5.   Naši vodje nam jasno razloţijo, zakaj smo dobili stimulacijo in zakaj ne. 1 2 3 4 5 
 
20. Primerjalna vprašanja 
Ocenite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev. Pri vsaki trditvi obkroţite oceno, ki najbolj ustreza vašemu 
strinjanju. 
    
    1                                    2                                      3                                     4                                     5 
sploh se ne           delno se strinjam             niti da niti ne                  večinoma se              popolnoma 
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se     
 strinjam                                                                                                       strinjam                      strinjam  
20.1.   STO je učinkovita institucija.  1 2 3 4 5 
20.2.   Naše vodstvo je učinkovito. 1 2 3 4 5 
20.3.   Naše vodstvo spada med bolj uspešne v Sloveniji. 1 2 3 4 5 
 
21. Zadovoljstvo pri delu 
Naslednja vprašanja se nanašajo na doţivljanje vašega osebnega zadovoljstva pri delu. Ocenite vsak vidik vašega 
zadovoljstva tako, da ob njem obkroţite eno številko od 1 do 5 glede na sledečo lestvico: 
    
               1                                    2                                  3                                 4                                    5 
zelo nezadovoljen           nezadovoljen         srednje zadovoljen          zadovoljen               zelo 
zadovoljen                                                                                          
 
 
ZADOVOLJSTVO... 
Stopnja 
zadovoljstva 
21.1.   ... s sodelavci 1 2 3 4 5 
21.2.   ... s stalnostjo zaposlitve 1 2 3 4 5 
21.3.   ... z delovnim časom  1 2 3 4 5 
21.4    ... z delom 1 2 3 4 5 
21.5.   ... z neposredno nadrejenim 1 2 3 4 5 
21.6.   ... z moţnostmi za izobraţevanje  1 2 3 4 5 
21.7.   ... z delovnimi pogoji (oprema, prostori) 1 2 3 4 5 
21.8.   ... s svojim statusom na STO  1 2 3 4 5 
21.9.   ... z vodstvom v organizaciji 1 2 3 4 5 
21.10. ... z moţnostjo napredovanja 1 2 3 4 5 
21.11. ... s plačo 1 2 3 4 5 
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IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
Spodaj podpisana Tina Jenko, redna študentka Fakultete za upravo, izjavljam, da je 
diplomska naloga z naslovom Vpliv menjave vodstva na organizacijsko klimo na 
Slovenski turistični organizaciji moje avtorsko delo, ki sem ga napisala pod 
mentorstvom dr. Štefan Ivanko. 
 
Prav tako izjavljam, da se strinjam z objavo na internetu. 
 
Lektoriral: Miha Kirn 
 
 
Ljubljana, 01.10.2009 
 
 
 
      Tina Jenko 
